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A presente dissertação tem como objectivo principal responder à questão: 
Como se faz gestão do conhecimento para a inovação no sector das 
telecomunicações? 
O presente trabalho apresenta-se dividido em duas partes. Após a revisão da 
literatura relevante efectuada na primeira parte da dissertação acerca da 
temática em estudo, na segunda parte faz-se a ligação entre a teoria da gestão 
do conhecimento e a inovação e desenvolve-se um modelo conceptual de 
gestão do conhecimento para a inovação no sector das telecomunicações, 
baseado em três componentes principais: Processos, Pessoas e Tecnologias, 
contextualizadas com Influências de Gestão, de Recursos e de Ambiente. O 
modelo conceptual é verificado empiricamente, através de um estudo de caso 
múltiplo realizado em três empresas portuguesas pertencentes ao sector das 
telecomunicações. 
Na sequência da verificação do modelo conceptual, os resultados empíricos 
indicam, entre outros: 
a) O modelo conceptual de gestão do conhecimento para a inovação 
aplica-se às três empresas, mas as variáveis associadas aparecem 
com peso/importância diferente nas respectivas empresas, reflectindo 
as suas especificidades; 
b) Existência de práticas de gestão eficazes que podem ser partilhadas e 
aplicadas noutras empresas. 
Considera-se que o modelo de gestão do conhecimento para a inovação 
sugerido na presente dissertação pode servir de ponto de partida para a 
realização de estudos semelhantes, na indústria das telecomunicações, 































To present dissertation has as main objective answer to the question: 
How it is made knowledge management for the innovation in the 
telecommunications sector? 
The present work is presented divided in two parts. After a review of the 
relevant literature made in the first part of the dissertation concerning the theme 
in study, in the second part it is made the linkage between the theory of the 
knowledge management and the innovation and it is developed a conceptual 
framework of knowledge management for the innovation in the 
telecommunications sector, based on three main components: Processes, 
People and Technologies, integrated with Managerial Influences, Resources 
Influences and Environmental Influences. The presented framework is verified 
empirically, through a multiple case study performed in three portuguese 
companies belonging to the telecommunications sector. 
In the sequence of the verification of the conceptual framework, the empiric 
results provided, among others: 
a) The conceptual framework of knowledge management for the 
innovation is applied in the three companies, but the associated 
variables appear with different weight / impact in the respective 
companies, reflecting their specificities; 
b) Existence of management best practices that can be shared and 
applied in other companies. 
It is considered that the framework of knowledge management for the 
innovation proposed in the present dissertation can serve as starting point for 
the accomplishment of similar studies, in the telecommunications industry, 















































































































e  se  afirmam,  particularmente  no  mundo  ocidental.  Todavia,  a  proliferação  desses  conceitos  nos  mais 
variados  suportes  e  contextos  tem  contribuído  para  um  entendimento  pouco  claro  acerca  das  suas 
diferenças (Lloria, 2008), já que, habitualmente e de forma homogénea surgem intimamente associados ao 
desenvolvimento  e  à  vanguarda.  Apesar  de  serem  considerados  sinónimos,  tais  conceitos  apresentam 






elementos  físicos,  secundários,  de  interesse  relativo.  Com  uma mutação  de  paradigma,  as  organizações 
entenderam que a sua vantagem não residia somente no domínio da informação, mas que era igualmente 
importante proteger o conhecimento dos indivíduos que a constituíam.  
Surge,  portanto,  a  necessidade  de  gerir  os  recursos  humanos,  de  forma  a  garantir  que  todo  o  seu 
conhecimento é extraído e mantido na organização mesmo depois do colaborador a abandonar, uma vez 
que ser apenas detentor de informação não oferece, de todo, o aporte necessário para que as organizações 
de  tornem  competitivas.  A  gestão  do  conhecimento,  através  dos  seus  métodos  e  ferramentas,  tem 
despertado  a  atenção  de  académicos  e  empresários,  que  vêem  na  disciplina  uma  oportunidade  para 
implementar  sistemas  de  apoio  à  gestão,  ao  nível  da  criação  de  novo  conhecimento,  partilha  de 
informação, gestão de processos e recursos ou disseminação de práticas transversais. 
No entanto, e apesar da convergência de opiniões quanto à validade,  interesse e relevância da gestão do 
conhecimento para a  inovação, devido ao  seu  carácter  recente, ainda não existe um quadro  conceptual 
consolidado. É delicado definir os processos associados à disciplina de forma clara e consentânea, já que as 
taxonomias  apresentadas  revelam  perspectivas  diferenciadas  (Beesley  &  Cooper,  2008;  Bhatt,  2001; 
Holsapple  &  Joshi,  2002;  Massey,  Montoya‐Weiss,  &  O'Driscoll,  2002;  Nonaka  &  Takeuchi,  1995). 
Paralelamente, não  raras  vezes, existe uma  tendência  implícita de  congregar  gestão do  conhecimento e 






não  se  esgota  nas  actividades  de  desenvolvimento  de  novos  produtos.  É  premente  contemplar  este 
conceito num sentido mais transversal e abrangente, seja ao nível do produto, do processo, do marketing 




Num  momento  em  que  a  palavra  inovação  surge  de  forma  recorrente,  as  comunidades  académicas  e 
empresariais,  têm  demonstrado  um  interesse  crescente  em metodologias  e  ferramentas  que  permitam 
potenciar um  crescimento  sustentável. É, por  isso,  importante que  as organizações direccionem os  seus 
comportamentos  e  estratégias  para  acções  estruturadas  que  amplifiquem  toda  a  sua  capacidade 
competitiva.  
As  práticas  de  gestão  do  conhecimento  permitem,  efectivamente,  superar  os  desafios  associados  à 
inovação, aumentando a capacidade competitiva de cada organização. No entanto, no contexto empresarial 
nem  sempre  a escolha dos  instrumentos e dos métodos mais  adequados de  gestão do  conhecimento é 




aplicação  específicas.  Nomeadamente  no  sector  das  telecomunicações  em  que  a  inovação  é  um  dos 
indicadores  de  maior  impacto  no  desenvolvimento,  é  fundamental  obter  orientações  que  permitam 
alavancar  a  capacidade  inovadora  das  organizações,  através  de  metodologias  próprias.  A  literatura 
académica proporciona orientações insuficientes relativamente à gestão do conhecimento para a inovação 
neste  sector  de  actividade.  Por  essa  razão,  e  também  por  haver  em  Portugal  um  forte  sector  de 
telecomunicações  particularmente  inovador,  facto  que  possibilitava  a  realização  de  uma  componente 
empírica da  investigação, escolheu‐se estudar  a  gestão do  conhecimento para a  inovação no  sector das 
telecomunicações português. É neste  sentido que  surge a principal questão de  investigação da presente 
dissertação: 
Como se faz gestão do conhecimento para a inovação no sector das telecomunicações? 












Pretende‐se,  portanto,  nesta  dissertação  identificar  um  modelo  de  gestão  do  conhecimento  para  a 
inovação aplicável ao sector das telecomunicações que possa ser utilizado por várias empresas do sector. 





revisão  da  literatura  relevante  e  síntese  bibliográfica. Nesta  primeira  componente,  constituída  por  dois 
capítulos, são analisados diversos contributos teóricos referentes à gestão do conhecimento e gestão do 
conhecimento para  a  inovação. Nesse  sentido,  são  apresentados  e discutidos os  conceitos de base  e  é 
descrito o modelo conceptual adoptado na investigação. 
 8 
O primeiro  capítulo  apresenta, de  forma  resumida, os  resultados de uma  revisão  alargada da  literatura 
existente  relativa  à  gestão  do  conhecimento  e,  ainda,  os  vários  modelos  de  gestão  do  conhecimento 
disponíveis.  Clarificam‐se,  também,  os  conceitos  associados,  designadamente,  dados,  informação  e 
conhecimento, e estabelece‐se a relação entre os mesmos. 
Seguidamente,  à  luz dos  conceitos  anteriormente definidos,  identificam‐se  vários modelos de  gestão do 
conhecimento.  Realiza‐se  uma  comparação  dos  vários  modelos  com  o  intuito  de  identificar  potenciais 
componentes a incorporar num modelo de gestão do conhecimento para a inovação. 
No  fim  do  primeiro  capítulo  é  apresentada  uma  súmula  dos  principais  conceitos  dados,  informação, 
conhecimento e gestão do conhecimento. 
No  segundo  capítulo  são  apresentados os  resultados da  revisão de  literatura  referentes  à  inovação  e  é 
estabelecida a correlação entre a inovação e gestão do conhecimento.  
Primeiro  esclarece‐se  o  conceito  de  inovação,  bem  como  as  suas  diferentes  vertentes,  nomeadamente, 
inovação de produto, processo, marketing e organizacional. De seguida, são apresentados os modelos de 
inovação  aberta  e  inovação  fechada  de  Chesbrough  (2003),  por  se  considerarem  relevantes  para  o 
entendimento de uma abordagem centrada na gestão do conhecimento para a inovação. 
Finalmente,  e  após  a  identificação  dos  principais  vectores  associados  à  gestão  do  conhecimento  e 









Assim, o  terceiro  capítulo descreve  a metodologia que  serve de orientação para o desenvolvimento do 
estudo de caso, considerando as questões de investigação às quais se pretende dar resposta. Neste ponto é 
apresentada  a  definição  do  objectivo  do  estudo  de  caso  –  perceber  de  que modo  é  que  a  gestão  do 




Primeiramente  é  realizada  uma  breve  descrição  do  sector  das  telecomunicações,  com  o  intuito  de 
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contextualizar  o  estudo.  Neste  ponto  é  realçada  a  ligação  de  todas  as  empresas  ao  cluster  das 




gestão do  conhecimento para a  inovação de Massey et al.  (2002) e de Holsapple &  Joshi  (2002),  com o 
intuito  de  verificar  a  presença  e  importância  de  cada  uma  das  variáveis.  Para  cada  um  dos  casos,  foi 
elaborado um modelo empírico que ilustra o impacto e verificação das variáveis em estudo. De seguida, é 



























sempre  é  consensual.  É  frequente  verificar‐se  uma  utilização  imprópria  e  descontextualizada  desses 
conceitos  (Gurteen, 1998), o que provoca alguma obscuridade no entendimento das suas  fronteiras. São 
apresentados, de seguida, várias definições relevantes encontradas na literatura sobre dados, informação e 























ou  corrigidos  com  o  intuito  de  acrescentar  valor  para  então  se  transformarem  em  informação 
contextualizada. 
Earl  (1997), por  seu  turno, considera os dados como eventos ou entidades  representadas de uma  forma 
simbólica  passíveis  de  serem  processados.  Ou  seja,  segundo  o  autor  os  dados,  ainda  que  figurativos, 
transportam de forma invisível conteúdo e significado, susceptíveis de aplicação. 




















Bhatt (2001)  X X  
Grover & Davenport (2001) X 
Earl (1997)  X X X 
Fonte: Síntese própria 
 





à  designação  de  dados  como  factos,  elementos  ou  eventos,  Qi,  Xu,  Shu,  &  Li  (2006)  e  Bhatt  (2001) 
consideram‐nos  como  material  cru,  sem  tratamento,  portadores  de  significado  potencial  (Grover  & 























para  determinado  problema  ou  contexto  e  não  possui  o  mesmo  valor  para  todos.  É  possível  distinguir 







representação e  interpretação dos dados, no sentido de reduzir a  incerteza para dessa  forma melhorar o 
processo de decisão.  
Na  perspectiva  de  Nonaka  &  Takeuchi  (1995),  embora  os  termos  informação  e  conhecimento  sejam 
utilizados  indiscriminadamente,  existe  uma  clara  distinção  entre  os  dois.  Segundo  estes  autores,  a 
informação providencia um novo ponto de  vista para a  interpretação de eventos ou objectos,  tornando 
visíveis  significados  anteriormente  imperceptíveis  e  relações  imprevistas. Ou  seja,  a  informação permite 



















Faucher, Everett, & Lawson (2008)  X X   X 
Datta (2007)  X X X  X 
Qi, Xu, Shu, & Li (2006)  X X   X 
Gouveia & Ranito (2004)  X X   
Bhatt (2001)  X X    
Bollinger & Smith (2001)  X X    
Earl (1997)  X    
















informação é um  instrumento que gera  conhecimento, mediante processamento e  contextualização. Ou 


















único,  dependente  do  caminho,  incerto,  difícil  de  imitar  ou  substituir.  Estas  características  tornam  o 
conhecimento uma potencial fonte de vantagem competitiva e um tópico que merece especial atenção.  
Segundo  Alavi  &  Leidner  (2001),  o  conhecimento  é  informação  que  está  na  cabeça  do  indivíduo:  é 




conjunto de  regras, procedimentos  e operações  aprendidas  através da  experiência e prática. Ou  seja, o 
conhecimento é uma combinação organizada de ideias, regras, procedimentos e informação. 
Na óptica de Bollinger & Smith (2001), o conhecimento é o entendimento, a consciência, ou a familiaridade 
adquirida  através  do  estudo,  investigação,  observação  ou  experiência  ao  longo  do  tempo.  É  uma 
interpretação individual da informação baseada na experiência profissional, habilidades e competências. 
Por seu turno, Davenport, Long, & Beers (1998) entendem o conhecimento como a informação combinada 
com  experiência,  contexto,  interpretação  e  reflexão.  Para  os  autores,  o  conhecimento  é  uma  forma  de 
informação de elevado valor pronta a aplicar em decisões ou acções. 
Nonaka  &  Takeuchi  (1995)  consideram  que,  embora  o  conhecimento  seja  diferente  de  informação,  é 
necessário estabelecer a ponte entre os dois conceitos para melhor perceber a singularidade de cada um. 
No  entendimento  dos  autores  existem  três  aspectos  que  distinguem  conhecimento  e  informação.  Em 
primeiro lugar, o conhecimento depende de uma exigência particular, de uma perspectiva ou intenção, ao 
contrário da  informação. Em segundo  lugar, o conhecimento está  intimamente relacionado com a acção, 
uma  vez  que  está  direccionado  para  alcançar  um  objectivo.  Por  último,  o  conhecimento,  tal  como  a 
informação, é dependente do contexto,  já que pressupõe relações e significados e surge em resultado da 
interacção  social  entre  indivíduos.  Esta  visão  sugere  que  a  criação  do  conhecimento  é  um  processo 
suportado nas  crenças e  compromissos do  sistema  individual de  cada um,  isto porque, o  conhecimento 
apenas é criado por indivíduos.  
 
Em suma, o conhecimento resulta do processamento e  interpretação  individual da  informação, baseado 
nas  crenças,  nas  experiências,  nas  habilidades  e  nas  competências  do  seu  portador,  dependente  e 
influenciado pelo contexto e criado tendo em vista o cumprimento de um determinado propósito.   
 
Nonaka  &  Takeuchi  (1995)  também  chamam  a  atenção  para  a  distinção  entre  as  duas  dimensões  do 












Bollinger  &  Smith  (2001)  consideram  que  o  conhecimento  tácito  é  pessoal,  presente  na  cabeça  dos 
indivíduos,  difícil  de  descrever  e  transferir,  enquanto  o  conhecimento  explícito  é  claramente  definido, 
facilmente exposto sem ambiguidade, codificado e armazenado numa base de dados. 
Na  opinião  de  Hall  &  Andriani  (2002),  o  conhecimento  tácito  é  adquirido  através  da  experiência  e 
aprendizagem.  Este  tipo  de  conhecimento  não  é  codificado,  é  dificilmente  comunicado,  alcançado  pela 
partilha  de  práticas,  por  observação  e  imitação,  e  pode  ser  transportado  por  um  indivíduo  ou  estar 

























autores  entende  o  conhecimento  como  sendo  o  resultado  de  um  conjunto  de  informação  processada, 
organizada  e  personalizada.  Cabrera  &  Cabrera  (2002)  reforçam  esta  perspectiva  ao  sustentar  que  o 
conhecimento é único, difícil de imitar e substituir, uma vez que é resultado da interpretação individual da 
informação, influenciado pelo indivíduo e suas características, pelo contexto e problema.   
Relativamente  às  definições  de  conhecimento  tácito  e  explícito,  os  autores  apresentam  opiniões 
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A  título de exemplo, o  conhecimento  tácito pode  ser  considerado  aquele que é detido por um artesão, 
proveniente  da  sua  habilidade,  experiência,  características  e  práticas,  dificilmente  transmissível  e 
caracterizado pela singularidade do seu detentor. O conhecimento explícito, pelo contrário, pode surgir sob 
variadas  formas,  textos,  símbolos,  números,  esquemas,  é  facilmente  comunicável  e  habitualmente  está 
disponível para consulta.  





Existe  um  grande  esforço  por  parte  das  organizações  em  transformarem  o  conhecimento  tácito  em 
conhecimento explícito. No entanto, existem vantagens e desvantagens que devem ser consideradas, com o 
intuito de estabelecer um ponto de equilíbrio entre ambos (Hall & Andriani, 2002).  
As  empresas  são,  actualmente,  incentivadas  a  trabalhar  sobre  uma  base  de  conhecimento 
predominantemente explícita (Hall & Andriani, 2002), uma vez que, desta forma será possível: 
• Diminuir  a  vulnerabilidade  da  empresa  quando  os  recursos  humanos  a  abandonam  levando 
consigo todo o seu conhecimento; 













valorização  das  duas  dimensões  do  conhecimento  e  respectiva  interacção,  é  que  as  empresas  poderão 
alcançar vantagem competitiva.  





elevado  potencial,  que  pode  ser  despoletado  pelo  seu  processamento,  tornando‐se  úteis  para 
consequente aplicação. 
A  informação  é  um  conjunto  de  dados  organizados,  interpretados  e  processados,  relacionados  com  o 
contexto e situações específicas, com relevância e interesse para os seus utilizadores. 
O conhecimento resulta do processamento e interpretação individual da informação, baseado nas crenças, 
















A  informação  resulta  de  um  processo  de  transformação  e  relação  dos  dados,  e  a  sua  interpretação  é 
influenciada pelo  contexto e  intervenientes. O  valor da  informação não é  sempre  idêntico uma  vez que 
depende da singularidade de cada situação, problema ou acção.  
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o  conhecimento  este  é  reconvertido  em  informação,  sob  a  forma  de  uma  linguagem  passível  de  ser 
interpretada (textos, esquemas, símbolos ou outros) e novamente processada.  
Ao  longo desta  cadeia de  conhecimento  também é possível observar que  inicialmente os dados  surgem 
como  conhecimento explícito e  vão evoluindo para  conhecimento  tácito, à medida que o  indivíduo  tem 
mais envolvimento no processo, o que reforça a visão de que “in a strict sense, knowledge is created only by 
individuals” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 59). Assim, o conhecimento não é codificado, mas assim que se 
torna  codificado  e  transmissível  deixa  de  ser  conhecimento  e  passa  a  ser  um  conjunto  de  dados  e 
informação (Soo, Devinney, Midgley, & Deering, 2002). 
Na Figura 2, está  representada de  forma esquemática a  relação entre os  conceitos dados,  informação e 
conhecimento. A representação gráfica aponta para uma hierarquização dos elementos, a partir dos dados, 
que  por  via  do  processamento  se  transformam  em  informação.  Por  sua  vez  a  informação  também  ela 





































































missão  de  obter  uma  definição  mais  clara  e  precisa  da  disciplina.  Contudo,  e  apesar  dos  imensos 
contributos  provenientes  de  diversos  investigadores,  a  gestão  do  conhecimento  continua  a  apresentar 
alguma complexidade na sua definição. Embora as organizações e os investigadores acreditem no potencial 




























conhecimento  dos  seus  trabalhadores,  que  é  alcançada  através  da  facilitação,  motivação,  orientação  e 





sua posição. Por outro  lado, Ray  (2008) defende que a gestão do  conhecimento está  relacionada  com a 





e  envolve  um  conjunto  de  políticas  e  guias  orientadoras  no  sentido  de  fomentar  a  criação,  difusão  e 
institucionalização do conhecimento. 
Davenport, Long, & Beers (2008) consideram que os projectos de gestão do conhecimento tentam dar uma 











reforçar a  capacidade da empresa,  rapidez e entrega efectiva de produtos ou  serviços em benefício dos 
clientes, de acordo  com a estratégia da organização.  Segundo Plessis  (2007), a gestão do  conhecimento 
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ocorre a três níveis: individual, equipa e organizacional. 
Dayan & Evans  (2006)  afirmam que  a  gestão do  conhecimento  é um  esforço  sistemático para  capturar, 
armazenar,  encontrar,  reutilizar,  criar,  transferir  e  partilhar  conhecimento,  de  forma  moderada  e 
completamente  integrada  nos  objectivos  organizacionais  e  operacionais,  no  sentido  de  maximizar  a 
inovação e a vantagem competitiva.  
Qi  et  al.  (2006)  entendem  que  a  gestão  do  conhecimento  deve  ser  usada  para  efectivamente  gerir  o 
conhecimento corporativo, especialmente presente nos processos de negócio. Assim, o autor defende que 
o  objectivo  da  gestão  do  conhecimento  visa  promover  as  competências  da  organização,  através  de 
processos sistemáticos de criação, manutenção, aplicação, partilha e renovação. 
O  conceito  de  gestão  do  conhecimento  diz  respeito  à  criação  de  estruturas,  através  de  processos,  que 
combinem os recursos tecnológicos mais avançados e o  indispensável contributo da resposta humana no 
processo de decisão (Raisinghani & Meade, 2005). 
Segundo  Wong  &  Aspinwall  (2004),  a  gestão  do  conhecimento  representa  um  pilar  indispensável  no 
desenvolvimento  de  uma  vantagem  competitiva  sustentável  e  obtenção  de  um  posicionamento  de 
excelência no mercado. Para o autor, o conhecimento, se  for devidamente explorado e alavancado pode 
levar as empresas a tornarem‐se mais flexíveis, inovadoras e sustentáveis.  




























F. Gao et al.(2008)  X X X 
Ray (2008)  X  
Lloria (2008)  X X   X
Davenport, Long, & Beers (2008)  X 
Chang & Lee (2008)  X  
Plessis (2007)  X X  
Dayan & Evans (2006)  X X   X
Qi et al. (2006)  X  
Raisinghani & Meade (2005)  X X X 






organizações,  vários  autores  reforçam  a  sua  importância,  sobretudo  no  que  diz  respeito  à  criação  de 
estruturas  que  reforcem  a  capacidade  da  empresa  e  permitam  uma  melhor  actuação  na  resolução  de 
problemas,  tomada  de  decisões  ou  desenvolvimento  de  novos  produtos,  para  assim  alcançarem  ou 
manterem  uma  vantagem  competitiva  sustentável.  Também  é  realçado  um  outro  aspecto,  igualmente 
relevante, a partir da análise apresentada. A gestão do conhecimento  implica a  intervenção de pessoas e 
tecnologias,  sendo  que  as  primeiras  actuam  como  motor  para  a  criação  de  novo  conhecimento,  seja 
individualmente  seja  a partir da  interacção  com outros,  enquanto  a  tecnologia  emerge  como  suporte  à 
sistematização, assumindo um papel periférico.  




gestão  do  conhecimento  surge  como  resposta  às  complexas  mudanças  e  desafios  actuais  tornando  as 
empresas  mais  inovadoras,  competitivas  e  sustentáveis.  O  papel  da  gestão  do  conhecimento  não  está 
apenas centrado na inovação, mas cria um ambiente que potencia a inovação (Plessis, 2007).  
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Em  síntese,  a  gestão  do  conhecimento  diz  respeito  à  sistematização  do  conhecimento  e  informação 
disponível numa organização através de um conjunto de processos  (criação, partilha, manutenção, etc.) 









modelos  apresentam  alguma  variabilidade  relativamente  aos  processos  associados,  apesar  de  na  sua 
maioria serem suportados por tecnologias de informação e comunicação. Seguidamente serão identificados 
os aspectos comuns aos vários modelos, com o  intuito de apontar as variáveis de maior relevância para a 







e  respectivas actividades, Beesley & Cooper  (2008) apresentam um modelo de gestão do  conhecimento 
com  o  propósito  de  clarificar  os  processos  associados,  que  se  encontram  desde  a  aquisição  do 




das  práticas  da  gestão  do  conhecimento,  contrariamente  aos  dados  e  informação  que  surgem  como 
objectos ainda que portadores de significado potencial. 
O modelo defendido por Beesley & Cooper (2008) considera que o conhecimento existe nos  indivíduos, e 

































serviços,  mercados  ou  processos,  num  esforço  de  inovação,  com  o  intuito  de  potenciar  a  vantagem 
competitiva.  
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Os  autores,  através  do  seu  modelo,  propõem  um  conjunto  de  quatro  actividades  associadas  à 




se a um  confronto deliberado de observações, dados ou  factos  com o  intuito de gerar novas e 
originais formas de entendimento acerca de um fenómeno em particular. 
• A aquisição do  conhecimento diz  respeito a uma  transferência bem  sucedida do  conhecimento 
existente para outros. Apenas quando  a  informação  é processada  e  incorporada no  sistema de 
conhecimento existente, é que pode ser apelidada de conhecimento para o seu receptor, e dado 
como adquirido. 









armazenado  é  continuamente  alterado,  remodelado  e  acumulado,  que  gera  a  transferência  do 
conhecimento. Por  seu  turno, a aprendizagem de  cada  indivíduo, a  forma  como explora e desenvolve o 
conhecimento  existente  pode  ser  entendida  como  uma  função  da  profundidade  do  processamento 
cognitivo que um indivíduo irá aplicar na aquisição do conhecimento.  
O conhecimento é visto como o resultado de certas actividades mentais empreendidas pelos indivíduos que 
pode  ser  partilhado  e  disseminado.  Nesse  sentido,  a  conversão  do  conhecimento  explícito  em 
conhecimento  tácito  é  profundamente  individual  e  de  difícil  transmissão.  Contudo,  este  processo  pode 
originar a criação de uma plataforma de conhecimento com potencial para apoiar a criação de novas ideias, 
produtos,  processos  ou  serviços. Na  perspectiva  dos  autores,  se  a  partir  da  gestão  do  conhecimento  é 
possível  alcançar  a  inovação  e  o  crescimento  económico,  então  é  fundamental  perceber  as  relações 
existentes entre os conceitos e os processos associados. 
Em  síntese,  Beesley  &  Cooper  (2008)  defendem  um  modelo  de  gestão  do  conhecimento  centrado  em 






O  modelo  proposto  por  Holsapple  &  Joshi  (2002)  explora  os  componentes  a  ter  em  consideração  na 
implementação  de  uma  estratégia  de  gestão  do  conhecimento,  aplicável  em  contexto  empresarial  (ver 
Figura 5). A sua proposta é baseada em quatro premissas: primeiro, utilização de diferentes actividades na 
manipulação  dos  recursos  do  conhecimento;  segundo,  os  diferentes  recursos  do  conhecimento  que 








Os  autores  entendem  por  recursos  do  conhecimento  as  reservas  organizacionais  de  conhecimento 
disponíveis  em  representações  utilizáveis;  as  actividades  de  manipulação  são  funções  elementares  no 
processamento dos recursos do conhecimento e ainda, os factores influenciadores afectam a condução ou 
manifestação da gestão do conhecimento na organização. 








• Os  participantes  de  uma  organização  podem  ser  humanos  (pessoas)  ou materiais  (tecnologia, 
equipamentos),  sendo que  cada um  deles  aloja  certas habilidades  e possui  um  reservatório  de 








• A  infra‐estrutura  é  tida  como  o  conhecimento  utilizado  para  estruturar  os  participantes,  e 
organizar o seu trabalho, por via de procedimentos, processos, relações e interdependências. 
• Os artefactos do  conhecimento  são objectos que  representam o  conhecimento, pertencentes a 




engloba  todas  as potenciais  fontes de  conhecimento que não pertencem, nem  são  controladas 
pela organização. 
Após  uma  breve  exposição  acerca  dos  recursos  do  conhecimento,  de  seguida  serão  apresentadas  as 
actividades de manipulação usadas para tratamento dos recursos.  
O modelo  de Holsapple &  Joshi  (2002)  considera  como  processos  ou  actividades  a  aquisição,  selecção, 
internalização,  aplicação,  a  criação  e  a  externalização do  conhecimento que podem  ser  empreendidos 
individualmente ou por múltiplos participantes. 










• Transferência  do  conhecimento  interpretado:  implica  a  utilização  imediata  do 
conhecimento ou a sua internalização na organização para subsequente aplicação. 
• A selecção do conhecimento relaciona‐se com a extracção de determinado conhecimento a partir 
de  recursos  internos, e  respectiva  representação para uma dada actividade, e pode ocorrer das 
seguintes formas: 
• Recuperar  o  conhecimento  localizado  por  meio  de  captura  ou  recolha,  e  respectiva 
organização numa representação apropriada; 




• A aplicação do  conhecimento  consiste na utilização do  conhecimento existente para  criar novo 
conhecimento e consequente externalização. 
• A criação de conhecimento diz respeito à produção de conhecimento através do processamento 




• Produção  do  conhecimento  através  da  criação,  desenvolvimento,  análise,  construção, 
sintetização, refinamento, e combinação do conhecimento existente; 
• Transferência do conhecimento criado para consequente externalização ou internalização. 




Na  prossecução  da  clarificação  das  actividades  de  manipulação  do  conhecimento  relativamente  aos 
recursos  existentes  numa  organização  serão  seguidamente  expostos  os  factores  influenciadores, 
particularmente, os recursos, a gestão e o ambiente. 
• Os  recursos  financeiros  podem  limitar  as  actividades  de  manipulação,  devido  à  imposição  de 









inclui  a  ligação  de  estruturas  de  recompensa  para  fomentar  a  partilha,  estabelecer  veículos  de 
comunicação e construir programas de estímulo à aprendizagem; 
• A medição diz respeito aos mecanismos utilizados para mensurar os recursos do conhecimento, a 
manipulação das  actividades  e habilidades,  e por  fim, os  resultados da organização. A medição 
surge para avaliar a liderança, coordenação e os recursos. 
Por último, as influências ambientais derivam de aspectos externos à organização. O ambiente determina 
ou  retrai  a  utilização  dos  recursos  do  conhecimento,  bem  como  a  disponibilidade  das  habilidades  de 
manipulação. 
Em  suma,  Holsapple  &  Joshi  (2002)  defendem  um  modelo  de  gestão  do  conhecimento  centrado  nas 
actividades de gestão do conhecimento, nos recursos do conhecimento disponíveis (internos e externos), 






Bhatt  (2001) defende um modelo baseado nas  interacções entre pessoas, processos e  tecnologia. Para o 
autor  a  gestão  de  conhecimento  diz  respeito  a  um  ciclo  constituído  por  5  processos,  designadamente, 
criação, validação, apresentação, distribuição e aplicação, determinantes na construção das competências 
chave da organização.  












• A  criação do  conhecimento é  visto  como um processo  contínuo, evolutivo e emergente,  sendo 
considerado  o  mais  caótico,  e  resulta  da  recombinação  do  conhecimento  tácito  e  explícito 
decorrente  de  um  conjunto  de  interacções.  A  partir  da  interacção  entre  os  sistemas  social  e 
tecnológico é permissível  a  criação de novas  realidades e  significados. Contudo,  a dimensão da 
novidade do  conhecimento depende da  sua eficácia e eficiência na  resolução de problemas em 
diferentes  contextos,  ou  seja,  a  originalidade,  inovação  e  flexibilidade  adaptativa.  Enquanto 
algumas  organizações  procuram  criar  conhecimento  através  da  reconfiguração  e  recombinação 
das partes, juntamente com estratégias de imitação ou substituição, outras optam por organizar e 
interpretar a informação existente sob uma perspectiva diferente. 
• A  validação  do  conhecimento  refere‐se  à  forma  como  cada  empresa  avalia  a  permanência  do 
conhecimento no ambiente organizacional,  considerando que este poderá  tornar‐se obsoleto, e 
portanto  passível  de  reconfiguração  e  refinamento  de  acordo  com  a  realidade  existente.  Este 




• A  apresentação  do  conhecimento  diz  respeito  à  forma  como  o  conhecimento  é  exposto  aos 
membros  da  organização.  Na  generalidade,  uma  organização  pode  adoptar  diferentes 
procedimentos para formatar o conhecimento, distribuí‐lo em locais distintos ou armazená‐lo em 
diversos  meios.  Talvez  devido  à  diversidade  de  apresentações,  é  frequente  os  membros  das 





• A distribuição do  conhecimento é directamente  influenciada pelo número de  interacções entre 
tecnologias, técnicas e pessoas, uma vez que se estas diminuírem as oportunidades de distribuir o 
conhecimento também serão reduzidas. De forma semelhante, a distribuição do conhecimento por 
meio  de  um  canal  pré  determinado  e  supervisionado,  minimiza  as  interacções  e 
consequentemente  a  oportunidade  de  questionar  a  validade  do  conhecimento  transferido.  Por 













O modelo de gestão do conhecimento apresentado por Nonaka & Takeuchi  (1995),  reconhecido  como a 
espiral  do  conhecimento,  é,  certamente,  a  abordagem  mais  referenciada  respeitante  à  gestão  do 
conhecimento, apesar de se concentrar apenas no processo de criação do conhecimento.  
A criação do conhecimento, para Nonaka & Takeuchi  (1995), deve ser entendido como um processo que 
amplifica  o  conhecimento  criado  individualmente  e  o  consolida  como  parte  integrante  da  rede  de 
conhecimento da organização. 
Nonaka  &  Takeuchi  (1995)  assumem  que  o  conhecimento  é  criado  apenas  por  indivíduos,  através  da 













• A  socialização  é  o  processo  de  partilha  de  experiências  e  de  criação  de  conhecimento  tácito, 
através da repartição de modelos mentais e competências técnicas. O conhecimento tácito pode 




explícitos,  por  via  de  analogias  e/ou  metáforas.  Este  processo  é  fundamental  na  criação  de 
conhecimento porque cria conceitos novos e explícitos a partir de conhecimento tácito. Através da 
metáfora  é  possível  relacionar  conceitos,  criar  novos  significados  com  recurso  à  intuição  e 
imaginário, enquanto a analogia é impulsionada por um pensamento racional e estruturado. 
• A  combinação  é  um  processo  de  sistematização  do  conhecimento.  Esta  fase  envolve  a  troca  e 
combinação  de  conhecimento  através  de  suportes  diversos,  sejam  documentos,  reuniões, 









as  contribuições de  inúmeras pessoas,  e por  ser  considerado  tão  vital para  a performance organizativa, 










No  seguimento da exposição dos  vários modelos de  gestão do  conhecimento é possível  retirar  algumas 
conclusões, nomeadamente no que diz  respeito  às  interacções entre os  sistemas  social e  tecnológico, e 
respectivos processos associados. 











Beesley & Cooper (2008)  X  X X 
Holsapple & Joshi (2002)  X  X X X 
Bhatt (2001)  X  X X  





Beesley  &  Cooper  (2008),  Holsapple  &  Joshi  (2002),  Bhatt  (2001)  e  Nonaka  &  Takeuchi  (1995)  são 
consensuais ao defenderem que um modelo de gestão do conhecimento deve ter por base um conjunto de 
actividades ou processos que amplifiquem o conhecimento  individual e organizacional. Seguidamente, de 
acordo  com  Holsapple  &  Joshi  (2002),  Bhatt  (2001)  e  Nonaka  &  Takeuchi  (1995),  as  pessoas  são 
identificadas como factor determinante, uma vez que são os criadores do conhecimento, juntamente com a 
tecnologia,  que  surge  como  suporte  à  implementação  de  uma  estratégia  de  gestão  do  conhecimento. 
Relativamente às influências, internas e externas, são assinaladas por Beesley & Cooper (2008) e Holsapple 


















Em  terceiro  lugar,  a  necessidade  de  adoptar  processos,  procedimentos  e  actividades  capazes  de 
capitalizar e potenciar todo o conhecimento presente nas organizações. A manipulação do conhecimento 
é  composta  por  actividades  elementares  no  processamento  dos  recursos  de  conhecimento  disponíveis 
(Holsapple & Joshi, 2002). Ora, a integração entre os indivíduos e a organização aumenta a capacidade de 
aprendizagem organizacional, e também o seu conhecimento (Bhatt, 2000).  
Por  último,  o  impacto  das  influências  internas  e  externas  na  condução  da  estratégia  de  gestão  do 
conhecimento, nomeadamente ao nível da gestão, dos recursos e do ambiente, e a necessidade de adoptar 
procedimentos que permitam ultrapassar os desafios inerentes às diversas influências 
Os  processos  surgem  como  procedimentos  orientados  para  o  tratamento  dos  variados  recursos  do 
conhecimento, tendo em vista os objectivos organizacionais. 
Por  seu  turno,  o  sistema  social,  constituído  por  pessoas,  é  o  responsável  pela  criação  de  novo 
conhecimento,  novas  realidades  e  significados,  apoiado  nas  ferramentas  tecnológicas,  por  via  de  um 
conjunto de procedimentos e práticas.  
Os sistemas tecnológicos, enquanto ferramentas de suporte à implementação de um sistema de gestão do 
conhecimento,  surgem  como  elementos  fulcrais,  uma  vez  que  permitem  maximizar  as  actividades  e, 
simultaneamente, potenciar as relações sociais.  



























Criação do conhecimento  X X X  X
Selecção do conhecimento  X
Aquisição do conhecimento  X X X
Validação do conhecimento  X 
Adopção do conhecimento  X X







Holsapple &  Joshi  (2002),  Bhatt  (2001)    e Nonaka &  Takeuchi  (1995),  foram  identificados  7  processos, 
especificamente,  criação,  selecção,  aquisição,  validação,  aplicação,  distribuição  e  apresentação  do 
conhecimento.  
Os  processos  de  aquisição  e  transferência  apresentam  muitas  semelhanças  e  ambos  suportam  a 
incorporação da informação nas estruturas individuais. Nesse sentido, houve necessidade de fundir os dois 
conceitos, e apresentá‐los sob a mesma alçada. Relativamente aos processos de adopção e aplicação, uma 








actividade.  Este  processo  implica  o  planeamento  do  conhecimento  disponível  e  necessário 
mediante o desafio em questão. 








conhecimento disponível  esteja  em  formato  adequado,  integrado, passível de  ser  consultado  e 
utilizado.  
• A distribuição de conhecimento é um processo de disseminação e partilha do conhecimento pela 
organização,  através  de  um  leque  alargado  de  tecnologias  e  procedimentos,  dependente  das 
interacções  entre  os  sistemas  sociais  e  tecnológicos.  Para  que  um  processo  se  verifique  é 
fundamental  que  todos  os  membros  da  organização  colaborem,  acedam  e  disponibilizem  a 
informação e conhecimento. 











Apesar  das  inúmeras  tecnologias  ligadas  à  gestão  do  conhecimento,  muitas  daquelas  identificadas  na 
Tabela  7,  ainda  não  conseguem  lidar  com  a  imperfeição  da  informação,  ou  seja,  muitas  vezes  não 
conseguem entregar a informação correcta, à pessoa indicada, no momento adequado (Lang, 2001). Ora, as 











































































.  Entendimento  de  que  o  conhecimento  é  uma  fonte  de  poder,  progresso  ou 
recompensa, e por isso não é conveniente partilhar; 
. Competição entre colegas deixando de lado o trabalho em equipa; 









de  recursos humanos, uma vez que é  transversal,  responsável pela selecção e  recrutamento,  formação e 
actualização de competências, criação de sistemas de recompensas, promoção da cultura organizacional e 













• Os  dados  são  factos  reais,  crus,  independentes,  isolados,  destituídos  de  valor  ou  significado, 
referentes a acontecimentos, que se apresentam num estado bruto e sem tratamento. Contudo, 
os  dados  transportam  elevado  potencial,  que  pode  ser  despoletado  pelo  seu  processamento, 
tornando‐se úteis para consequente aplicação. 
• A  informação  é  um  conjunto  de  dados  organizados,  interpretados  e  processados,  relacionados 
com o contexto e situações específicas, com relevância e interesse para os seus utilizadores. 
• O conhecimento resulta do processamento e interpretação individual da informação, baseado nas 
crenças,  experiências,  habilidades  e  competências  do  seu  portador,  dependente  e  influenciado 
pelo contexto e criado tendo em vista o cumprimento de um determinado propósito.   
Posteriormente,  o  conceito  de  gestão  do  conhecimento  foi  explorado  e  definido  da  seguinte  forma:  a 
gestão  do  conhecimento  diz  respeito  à  sistematização  do  conhecimento  disponível  numa  organização 
através de um conjunto de processos (criação, partilha, manutenção, etc.) que combinados com os recursos 
humanos e tecnológicos, permitem fomentar a inovação e atingir os objectivos organizacionais. 
Por  fim,  na  sequência  da  apresentação  das  anteriores  definições,  foram  explorados  quatro modelos  de 
gestão  do  conhecimento,  nomeadamente  de  Beesley &  Cooper  (2008), Holsapple &  Joshi  (2002), Bhatt 
(2001)  e  Nonaka  &  Takeuchi  (1995),  que  propiciaram  a  identificação  dos  principais  vectores  a  ter  em 
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consideração aquando da implementação de uma estratégia de gestão do conhecimento, nomeadamente: 
• Processos: procedimentos orientados para  tratar os diversos  recursos do conhecimento de uma 
organização,  tendo em  consideração os objectivos organizacionais, dinamizados pelas pessoas e 
apoiados nas ferramentas tecnológicas disponíveis;  




conhecimento, permite maximizar os processos e partilhar de  forma  transversal a  informação e 
conhecimento pelos seus recursos ao longo da organização; 






















UE apenas  se pode  tornar plenamente  inovadora  se  todos os  intervenientes estiverem envolvidos”  
(C. d. C. Europeias, 2006, pp. 3‐4). 
Na  óptica  de  Schiuma  &  Lerro  (2008),  a  dinâmica  da  inovação  tem  um  papel  fundamental  no 
desenvolvimento, sendo que o papel do conhecimento no progresso e aplicação da  inovação, surge como 
núcleo  principal.  Esta  perspectiva  é  reforçada  por  Henry  Chesbrough  (2003,  p.  8)  através  das  palavras 
“companies that don’t innovate die”. 
Neste sentido, após um primeiro capítulo dedicado ao esclarecimento dos conceitos de dados, informação, 












A  inovação  é,  para  muitos,  sinónimo  de  desenvolvimento  e  progresso  encontrando‐se  habitualmente 
associada  à  vanguarda  tecnológica,  contudo  deve  ser  percebida  de  uma  forma  mais  lata.  A  aplicação 
ostensiva  da  palavra  inovação  em  diversas  situações  e  contextos  originou  um  pretenso  entendimento 
acerca do conceito, nem sempre ajustado. Apesar da associação da inovação à mudança, para compreender 
melhor a sua profundidade estratégica é necessário recorrer a uma análise sistémica.  




contribuam  para  os  resultados  da  organização,  que  fomentem  a  melhoria  dos  processos  internos  e 
estruturas,  a  criação  de  produtos  e  serviços,  que  sejam  eles  consequência  de  inovações  radicais  ou 
incrementais.  Apesar  da  gestão  do  conhecimento  não  estar  apenas  focada  na  inovação,  contribui 




Segundo o Manual de Oslo, a  inovação “is the  implementation of a new or significantly  improved product 
(good  or  service),  or  process,  a  new  marketing  method,  or  a  new  organizational  method  inbusiness 
practices, workplace organisation or external relations. An innovation can be more narrowly categorised as 




Neste  guia  é  possível  encontrar  a  distinção  entre  os  quatro  tipos  de  inovação:  inovação  de  produto, 
inovação de processos, inovação de marketing e inovação organizacional, como se descreve de seguida: 
• Inovação de produto: “is the introduction of a good or service that is new or significantly improved 
with  respect  to  its  characteristics  or  intended  uses.  This  includes  significant  improvements  in 
technical  specifications,  components  and  materials,  incorporated  software,  user  friendliness  or 
other  functional  characteristics  (OECD,  2005,  p.  48)”.  Esta  definição  sugere  que  o  produto 
introduzido  no mercado  tem  de  apresentar  diferenças  substanciais  relativamente  aos  produtos 
existentes, através de características técnicas ou materiais. 
• Inovação de processo:  “is  the  implementation of a new or  significantly  improved production or 
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delivery  method.  This  includes  significant  changes  in  techniques,  equipment  and/or  software” 
(OECD,  2005,  p.  49).  Tal  explicação  impõe  a  alteração  dos métodos,  com  o  intuito  de  garantir 
melhorias nos processos. 
• Inovação de marketing: “is  the  implementation of a new marketing method  involving significant 
changes in product design or packaging, product placement, product promotion or pricing” (OECD, 
2005,  p.  49).  A  descrição  aponta  para  a  criação  de  novos  métodos  que  influenciem 
significativamente as variáveis do marketing‐mix.  
• Inovação  organizacional:  “is  the  implementation  of  a  new  organizational method  in  the  firm’s 
business  practices,  workplace  organisation  or  external  relations”  (OECD,  2005,  p.  51).  Tal 
significado aponta para a implementação de novas práticas organizacionais.  
Soo  et  al.  (2002)  definem  inovação  como  um  conjunto  de  produtos,  serviços,  patentes,  técnicas  de 
marketing, ferramentas de gestão, processos administrativos, novos ou alterados.  
Na  perspectiva  de  Tidd,  Bessant,  &  Pavitt  (2003,  p.  38)  a  inovação  “é  um  processo  de  transformar  a 
oportunidade  em  novas  ideias  dando‐lhes  uma  utilização  prática  generalizada”,  ou  seja,  é  o 
amadurecimento das ideias e a sua consequente aplicação.  
Para  Henry  Chesbrough  (2003),  as  empresas  estão  a  repensar  a  forma  como  geram  novas  ideias  e  as 
introduzem no mercado, o que representa uma mudança de paradigma que transporta em si dois conceitos 
distintos: a inovação fechada e a inovação aberta.  
As  empresas que  abraçam o modelo da  inovação  fechada  entendem que  a  filosofia  inerente defende o 
controlo  da  inovação.  Por  outras  palavras,  as  empresas  são  responsáveis  pela  geração  de  ideias  que 
posteriormente  vão  desenvolver,  produzir,  distribuir,  comunicar  e  vender,  adoptando  uma  abordagem 
individual e controladora, uma vez que entendem que os resultados só serão alcançados se dominarem a 
totalidade do processo.  
Durante  anos,  esta  lógica dominou o pensamento dos  empresários, uma  vez que  entendiam  ser  este o 
caminho  correcto  para  introduzir  novas  ideias  no  mercado.  Esta  orientação  estratégica  conduziu  a 
investimentos  significativos  ao  nível  interno,  tanto  no  desenvolvimento  de  novos  produtos  como  nos 
recursos  humanos,  o  que  permitiu  às  empresas  invadirem  o mercado  antes  da  concorrência,  retirarem 
benefícios e fazerem novas descobertas, alimentando um ciclo de inovação que se manteve eficaz durante 
anos.  Contudo,  no  final  do  século  XX,  um  conjunto  de  factores  colocaram  em  causa  este  modelo, 
nomeadamente,  o  aumento  da mobilidade  dos  trabalhadores  e  consequente  perda  de  controlo  do  seu 














Este arquétipo é  caracterizado pela  impermeabilidade da empresa  relativamente ao ambiente externo e 
respectivas  influências,  privilegiando  uma  abordagem  isolada  e  destituída  de  interacção  com  outros 
agentes.  
Numa  perspectiva  oposta  ao  modelo  de  inovação  fechada,  o  modelo  de  inovação  aberta  defende  a 





No modelo de  inovação aberta, as empresas estão dispostas a comercializar  ideias próprias ou  inovações 















Os  modelos  de  inovação  fechada  e  inovação  aberta  apresentam  grandes  diferenças  (ver  Tabela  9), 
particularmente na  forma como as empresas separam as  ideias. Em qualquer processo de  investigação e 
desenvolvimento as propostas são separadas mediante uma avaliação que dita a sua validade e interesse. 
Ambos  os modelos  deixam  de  fora  as  ideias  “falsas  positivas”,  ou  seja,  as más  ideias  que  inicialmente 
pareciam promissoras, enquanto  a  inovação  aberta permite  a  recuperação das  ideias  “falsas negativas”, 
que dizem  respeito a projectos que  inicialmente não eram grandes promessas mas que depois de  forma 
surpreendente  tornaram‐se  de  grande  importância.  Neste  sentido,  uma  empresa  focada  apenas 







.  As  pessoas  mais  inteligentes  e  de  maior 
capacidade trabalham na organização. 
.  Para  obter  resultados  a  partir  da  I&D,  a 
organização tem de descobrir, desenvolver e lançar.






.  A  organização  deve  controlar  a  sua  propriedade 
intelectual,  para  que  os  concorrentes  não  se 
aproveitem das suas ideias. 
.  Nem  todas  as  pessoas  inteligentes  e  com 
capacidade  trabalham  na  organização,  como  tal  é 
necessário  encontrar  formas  de  identificar  e 
aproveitar  o  conhecimento  e  experiência  dos 
indivíduos externos. 
.  A  I&D  externa  pode  criar  valor  significativo, 
enquanto a I&D interna é necessária para reclamar 
parte desse valor. 












Segundo  H.  Chesbrough  &  Schwartz  (2007),  o  modelo  de  inovação  aberta  requer  novas  abordagens  à 
gestão da propriedade intelectual, licenciamento, spin‐offs e outros métodos orientados para absorver mais 
ideias externas que permitam às empresas criar caminhos alternativos para entrarem no mercado além da 
organização.  As  parcerias  e  o  co‐desenvolvimento  são  meios  particularmente  efectivos  para  inovar  e 
melhorar  os  modelos  de  negócio  aumentando  os  índices  de  inovação,  uma  vez  que  envolvem  um 
compromisso mútuo  entre  as  partes  envolvidas  para  criar  e  entregar  um  novo  produto,  tecnologia  ou 
serviço. 
Assim, o potencial do modelo de inovação por via do desenvolvimento conjunto é significativo. Enquanto os 
tradicionais modelos  centram‐se  no  desenvolvimento  da  ideia  a  partir  da  capacidade  interna,  produção 
marketing e venda, a utilização de parceiras na pesquisa e desenvolvimento de um novo produto ou serviço 









Para  Bustamante  (1999),  os  processos  de  inovação, que  tradicionalmente  estavam  relacionados  com  os 
aspectos técnicos referentes ao desenvolvimento de novos produtos, e seguiam uma sequência  linear de 
actividades relacionadas com a ciência, pesquisa técnica e comercialização, actualmente são considerados 
sistemas que  integram  fluxos de  informação, criadores de uma base de conhecimento dentro e  fora das 
fronteiras da organização.  
Na perspectiva do autor, a  inovação é um processo  iterativo que, sob a alçada de actividades específicas, 




O processo  tradicional de  inovação está concebido como uma  jornada, desde a ciência ao mercado, com 
princípio  e  fim  claros.  Contudo,  esta  visão,  ainda  que  seguida  por muitos  é  redutora  da  capacidade  de 
intervenção das empresas, uma vez que são os movimentos ondulatórios que contribuem para um maior 
enriquecimento do quadro do conhecimento. 







acerca  dos  avanços  científicos  e  tecnologias  com  o  intuito  de  alcançar  uma  posição mais  favorável  no 
mercado (Bustamante, 1999). 
A  inovação  radical  tende  a  ser  ofensiva,  gera  novos  produtos,  processos  ou  serviços  e  quebra  com  o 
tradicional funcionamento do mercado. Por criar uma situação de desconforto aos concorrentes associada 






externas,  e  implica  a  recolha,  retorno  de  informação  e  transmissão  do  conhecimento  ao  longo  de  uma 
torrente  caótica.  É  este  envolvimento  que  suporta  a  correlação  entre  a  gestão  do  conhecimento  e  a 
inovação, já que são as actividades do conhecimento que a suportam. 
As  organizações  inovadoras  necessitam  de  uma  estratégia  clara  de  gestão  do  conhecimento,  que  deve 
contemplar  os  processos  de  inovação,  já  que  existem  actividades  que  contribuem  para  a  criação  de 
conhecimento tácito e explícito através da aprendizagem organizacional. 
Com  as  recentes  alterações  do  ambiente  competitivo  originadas  pelo  fenómeno  da  globalização,  as 
organizações  foram  obrigadas  a  intensificar  as  suas  estratégias  no  sentido  de  garantir  uma  vantagem 
competitiva sustentável, nomeadamente através da diferenciação continuada nos produtos e serviços, ou 
seja da  capacidade  inovadora  (Popadiuk & Choo, 2006). Esta  inovação permanente e  contínua,  segundo 
esses  autores,  requer uma  abordagem  planeada  do  sistema  de  gestão  do  conhecimento  que  permita  a 
criação de novo conhecimento nos vários domínios.  
Hoje, mais do que nunca, a capacidade de providenciar uma resposta rápida e eficaz às mudanças é  tida 
como  a  chave  para  suportar  a  competitividade da  organização  ao  longo  do  tempo  (Bustamante,  1999). 
Portanto, delinear uma  estratégia de  inovação  é  condição  sine qua non para uma organização  atingir o 
sucesso. Mas  é  necessário  estar  sistematicamente  à  procura  de  fontes  de  inovação  para  que  isso  seja 





aprendido e explorado para  reforçar a  inovação, constitui o capital  intelectual organizacional, e deve ser 
integrado nas decisões críticas (Shang, Lin, & Wu, 2009).  
Numa  perspectiva  complementar,  Binney  (2001)  tenta  oferecer  uma  visão  mais  completa  acerca  das 
aplicações  e  ferramentas  tecnológicas  que  poderão  suportar  a  estratégia  de  gestão  do  conhecimento, 
contudo, na presente dissertação, serão apenas mencionadas as  referentes à criação do conhecimento e 
inovação.  Estas  aplicações  (ver  Tabela  10)  estão  orientadas  para  providenciar  um  ambiente  em  que  os 








Aplicações  da  gestão  do 
conhecimento 
Comunidades,  colaboração,  fóruns  de  discussão,  networking,  equipas 
virtuais, investigação e desenvolvimento, equipas multidisciplinares. 
Tecnologias de suporte 
Groupware, e‐mail,  chat  rooms,  vídeo conferência, motores de busca, 




Apesar  de  se  considerar  o  papel  individual  como  factor  primordial  na  criação  de  conhecimento,  as 





de  valor  da  inovação  consiste  na  dinâmica  dos  processos  do  conhecimento,  e  representa  a 
interdependência das  relações que precisam  ser entendidas,  consideradas e desenvolvidas para 
gerir a inovação. 
• Formulação de  estratégias de  conhecimento  colaborativas:  as  estratégias de  informação  criam 
cenários de win‐lose devido à competição pela partilha da mesma  informação, por seu turno, as 
estratégias  de  conhecimento  colaborativas  encorajam  situações  win‐win  através  de  relações 
simbióticas pela partilha de bens de base e do crescimento do conhecimento. 









• Acelerar  as  melhorias  no  processo  bottom‐up:  O  trabalho  criativo  e  útil  empreendido  por 
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trabalhadores  autónomos  frequentemente  requer  menor  intervenção  descendente  e  maior 
espontaneidade ascendente. 
• Focar  no  sucesso  do  cliente  e  não  na  satisfação  do  cliente: A  satisfação  do  sucesso  encontra 





• As  organizações  devem  adoptar  um  conjunto  de  princípios  centrados  no  conhecimento  para 
reforçar o seu papel na criação do conhecimento para a inovação; 
• As  organizações  devem  construir  infra‐estruturas  de  conhecimento  partilhadas  através  da 




Claramente  uma  abordagem  integrada  dependente  do  contexto,  objectivos  e  constrangimentos, 
consistente  com  infra‐estruturas  de  partilha  e  iniciativas  baseadas  no  conhecimento,  possui  melhores 
hipóteses para inovar e consequentemente ter sucesso no mercado. 
Em  conclusão,  segundo  Plessis  (2007)  pode‐se  afirmar  que  a  gestão  do  conhecimento  tem  vários 
contributos no desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentável através da  inovação, como se 
poderá ver de seguida: 
• A  gestão  do  conhecimento  assiste  na  criação  de  ferramentas,  plataformas  e  processos  para  a 
criação, partilha e alavancagem do conhecimento. Facilita a transferência do conhecimento tácito 





colaboração,  intranet  e  internet. Os  fóruns  de  colaboração  são  extremamente  valiosos  porque 









fóruns  de  colaboração  e  processos  de  gestão  do  conhecimento  facilitam  a  disseminação  do 
conhecimento, a colaboração interna e externa, e beneficiam a ocorrência da inovação.  
• A gestão do conhecimento assegura a  integração do conhecimento da organização.  Isto permite 
que os membros tenham uma visão geral do conhecimento disponível e respectiva localização.  








2.2. Modelo adoptado de  gestão do  conhecimento para a  inovação no  sector das 
telecomunicações 
 
Um modelo  de  gestão  do  conhecimento  é,  habitualmente,  transversal  a  toda  a  organização  e  deve  ser 




Antes  de  prosseguir  para  a  identificação  desse  modelo,  relembram‐se  alguns  aspectos  identificados 
anteriormente como sendo relevantes para a implementação da gestão do conhecimento para a inovação: 
• Gestão  do  conhecimento  diz  respeito  à  sistematização  do  conhecimento  disponível  numa 








• Um modelo  de  gestão  do  conhecimento  para  a  inovação  assume  como  principais  vectores  as 




identificar os  contributos mais  relevantes  resultantes do  cruzamento da gestão do  conhecimento  com o 
sector das telecomunicações. Após a obtenção de um conjunto de dezasseis artigos e consequente leitura, 
o  modelo  de  Massey  et  al.(2002)  apresenta  vários  aspectos  consistentes  com  a  revisão  bibliográfica 
apresentada anteriormente.  
O  modelo  de  gestão  do  conhecimento  adoptado  de  Massey  et  al.(2002)  foi  implementado  na  Nortel 
Networks,  empresa  de  referência  no  sector  das  telecomunicações  com  actuação  a  nível  mundial, 
especializada em redes de telecomunicações e com um percurso evolutivo que ultrapassa os cem anos de 










na  resposta  às  solicitações dos  clientes  não  era  suficiente para potenciar  o  surgimento de produtos  ou 
serviços inovadores (Massey et al., 2002). Paralelamente, foi também detectada a ausência de um processo 
formal  capaz  de  capitalizar  as  ideias  geradas.  O  que  se  verificava  é  que  embora  as  pessoas  fossem 









apresentam  um  modelo  de  gestão  do  conhecimento  tripartido  adoptado  pela  Nortel  Networks  que 
permitiu,  através de um  ambicioso  esforço,  reestruturar o  seu processo de  inovação,  implementar uma 
nova  visão,  uma  nova  estratégia  e  alcançar  melhorias  significativas  na  sua  performance  de 
desenvolvimento.  Na  Nortel  Networks,  a  implementação  da  estratégia  de  gestão  do  conhecimento  no 
processo de desenvolvimento de novos produtos, permitiu focar de forma mais eficiente e eficaz as ideias 


















para  a  gestão  do  conhecimento.  Ao  nível  da  influência  da  gestão,  são  consideradas  como  variáveis 
fundamentais  a  coordenação,  controlo  e medição,  disciplina  e  liderança,  no  entanto,  as  primeiras  três 
assumem maior  relevância  na  definição  do  processo,  ao  passo  que  as  restantes  detêm  um  papel mais 
abrangente.  Por  seu  turno,  a  influência  dos  recursos  envolve  as  variáveis  financeira,  a  especialização 
interfuncional  e  o  conhecimento  pessoal.  Ao  nível  dos  recursos,  a  parte  humana  e  de  conhecimento 
influem directamente na percepção, compreensão acerca dos indivíduos e na sua capacidade de absorção, 
enquanto as restantes variáveis auxiliam a estratégia na sua globalidade.  
Como  terceiro  pilar,  surge  a  influência  ambiental,  constituída  pela  concorrência,  governo  e  políticas, 

































A  primeira  dimensão,  associada  à  definição  do  processo  (ver  Tabela  11),  enquanto  sequência  lógica  de 
acções orientada para atingir metas previamente estabelecidas, providencia  informação  relevante acerca 
do  contexto  envolvente,  dos  intervenientes  e  das  actividades  (Massey  et  al.,  2002).  No  entanto,  a 
clarificação do processo pressupõe não só uma visão definida das actividades e respectiva sequência, mas, 
também, a compreensão acerca do conhecimento necessário para a realização das tarefas.  









.  O  processo  permite  contextualizar  e  identificar  o  tipo  de  conhecimento  necessário  para  que  os 
trabalhadores  possam  desenvolver  as  suas  actividades  plenamente,  e  também  o  tipo  e  forma  de 

















na estratégia,  como o acesso aos  recursos necessários, o acesso a  sistemas de  incentivos de partilha de 
conhecimento,  as  tarefas  lógicas  com  outputs  especificados,  os  recursos  adequados,  e  por  fim,  mas 
igualmente importante, o feedback (Massey et al., 2002).  
Porém, sendo a organização composta por  indivíduos, é plausível encontrar um conjunto de pessoas com 
posições  e  conhecimentos  diferentes  no  processo,  aumentando  a  diversidade  dos  padrões 
comportamentais.  
É  igualmente relevante considerar o nível geral de educação das pessoas, uma vez que está  intimamente 







.  Para  compreender  as  pessoas  é  necessário  identificar  os  factores  que  poderão  afectar  o  seu 
comportamento,  capacidade e empenho na  forma  como  se envolvem no processo e desempenham  as 
suas tarefas, e perceber a importância do acesso aos recursos ou os sistemas de incentivos disponíveis. 
.  Para  compreender  as  pessoas  é  essencial  a  identificação  das  necessidades  de  conhecimento  dos 
diferentes intervenientes envolvidos no processo e o método para potenciar o conhecimento existente.  
. Para  compreender as pessoas é  importante que as  tarefas  inerentes aos processos  se apresentem de 
forma lógica, com outputs claros previamente especificados. 









Relativamente à  terceira medida  referente à especificação da  tecnologia  (ver Tabela 13), esta pressupõe 

















.  A  tecnologia  tem  por  objectivo  suportar  a  organização,  codificação,  distribuição  e  manutenção  dos 















aos  três  vértices  identificados  pelos  autores,  enquanto  pilares  de  suporte  da  estratégia  de  gestão  do 
conhecimento, pode‐se concluir: 
 
O  processo  subentende  a  clarificação  das  actividades  e  tarefas,  bem  como  a  identificação  do 
conhecimento  fundamental para a sua prossecução plena. Paralelamente, contextualiza e promove uma 
visão  integrada  das  disciplinas,  através  do  reconhecimento  da  sequência  de  actuação  e  respectivas 
interdependências. 
 
Para  compreender  as  pessoas  é  indispensável  a  identificação  das  necessidades  de  conhecimento  dos 
diferentes  indivíduos envolvidos no processo, das  relações existentes entre eles uma  vez que possuem 
conhecimentos e posições distintas, e dos factores que poderão afectar o seu comportamento e empenho, 






recursos  da  organização,  garantindo  a  integração,  manutenção  e  distribuição  do  conhecimento 
transversalmente. 
 





gestão  das  relações  existentes  entre  actividades  é  essencial  identificar  o  conhecimento  e  os 
requisitos que garantam a sua realização. Neste sentido, o objectivo da coordenação é harmonizar 
as actividades presentes numa organização de forma a defender a condução e relação dos recursos 








de  acordo  com  a  definição  prévia  dos  objectivos.  O  sucesso  do  projecto  depende  da 
disponibilidade  dos  recursos  considerados  vitais  e  do  alinhamento  da  estratégia  de  gestão  do 





são  fundamentais para garantir o alinhamento da estratégia de gestão do  conhecimento  com a 
estratégia da empresa e para estimular uma cultura de partilha. 
Relativamente  às  influências  de  recursos,  são  identificadas  três  tipologias  de  factores  que  influem  a 









a  construção  do  conhecimento  organizacional.  O  conhecimento  de  cada  indivíduo  deve  ser 
capturado, formalizado e partilhado, nomeadamente para salvaguardar possíveis perdas, uma vez 
que faz parte da organização. 




também  afecta  a  gestão  do  conhecimento,  nomeadamente  por  meio  das  oportunidades  tecnológicas, 
políticas governamentais e concorrência. O ambiente determina ou restringe os recursos do conhecimento 
que podem ou devem ser adquiridos, bem como a manipulação do conhecimento disponível.  
• Oportunidades  tecnológicas:  estas  podem  determinar  a  orientação  da  organização,  através  da 
exploração  e  implementação  de  mecanismos  e  ferramentas  mais  ajustados  aos  objectivos 
organizacionais. 
• Políticas  governamentais:  a  aposta  em  programas  de  investigação  e  desenvolvimento  pode 













• Inovação: processo de exploração de oportunidades a partir de novas  ideias e  conhecimentos, e 
consequente  transformação  em  aplicações  novas  ou  melhoradas  (seja  ao  nível  dos  produtos, 
serviços, processos, aspectos de marketing ou organizacionais), que permitam atingir os objectivos 
organizacionais e alcançar uma vantagem competitiva sustentável. 




clarificados os principais  vectores  e  restantes  elementos  constituintes. O modelo  adoptado,  enriquecido 
com os contributos de Holsapple & Joshi (2002), particularmente nos aspectos mais frágeis, representa uma 
solução  conceptual  interessante e potencialmente aplicável no  sector das  telecomunicações, até porque 
deriva da Nortel Networks. 
Por fim, esclareceram‐se os principais vectores: 
• O  processo  subentende  a  clarificação  das  actividades  e  tarefas,  bem  como  a  identificação  do 
conhecimento fundamental para a sua prossecução plena. Paralelamente, contextualiza e promove 
uma  visão  integrada  das  disciplinas,  através  do  reconhecimento  da  sequência  de  actuação  e 
respectivas interdependências. 
• Para compreender as pessoas, é  indispensável a  identificação das necessidades de conhecimento 
dos diferentes  indivíduos envolvidos no processo, das  relações existentes entre eles uma vez que 
possuem  conhecimentos  e  posições  distintas,  e  dos  factores  que  poderão  afectar  o  seu 


















• A  medição  permite  avaliar  o  impacto  da  estratégia  de  gestão  do  conhecimento  na 
performance da organização através de indicadores financeiros, produtivos ou outros. 
• A  disciplina  pretende  facilitar  o  processo  de  criação  de  conhecimento  através  da 
disponibilização  dos  recursos  adequados,  do  alinhamento  de  estratégias  e  do  feedback 
contínuo. 




• Os  recursos  financeiros  estão  relacionados  com  a  capacidade  económica  da  organização 
para  implementação  de  uma  estratégia  de  gestão  do  conhecimento  e  respectivas 
actividades. 
• O conhecimento pessoal está relacionado com o contributo individual de cada elemento na 
construção  do  conhecimento  organizacional,  que  por  sua  vez  deve  ser  capturado, 
formalizado e partilhado. 






a  partilha  de  conhecimento,  novas  orientações  estratégicas  e,  até,  novos  modelos  de 
negócio. 
• A  concorrência,  a  situação  do  mercado  e  a  dinâmica  da  competição  podem  influir  nas 
opções estratégicas da organização e estimular novos comportamentos. 
Pretende‐se  averiguar,  no  quarto  capítulo,  se  este  modelo  está  intimamente  relacionado  com  as 










descrevendo  primeiro,  as  perguntas  de  investigação,  os  objectivos  e  as  finalidades  orientadoras  deste 
projecto  de  investigação.  Posteriormente,  proceder‐se‐á  à  descrição  dos  participantes  e  contexto  da 
investigação. 
Este projecto de investigação visa o alargamento do conhecimento na área da gestão do conhecimento com 




sob a  forma de estratégia, não é ainda  frequente, apesar de  se  verificar um aumento do  interesse pela 
operacionalização de tal, perante as suas diversas potencialidades.  
A  fim de  futuramente  se verificar a  integração de  tais procedimentos e  ferramentas nas organizações, a 
realização de estudos que  se debrucem,  com  rigor,  sobre as  suas vantagens e desvantagens, é  cada vez 
mais relevante. 
No  sentido  de  proporcionar  uma  visão  científica  desta  temática  e  cientes  da  importância  da  identificar 
mecanismos  efectivos  que  promovam  o  crescimento  sustentado  e  a  capacidade  competitiva  das 
organizações  portuguesas,  é  proposto  neste  estudo  uma  verificação  empírica  do modelo  de  gestão  do 
conhecimento para a  inovação adoptado de Massey et al.(2002), em três empresas portuguesas  inseridas 
no sector das telecomunicações, a fim de averiguar a relevância desse modelo nestas organizações. 














2002),  também  ele  implementado  numa  empresa  do  sector  das  telecomunicações,  bem  como  o 
reconhecimento de outros  factores relevantes, que possam enriquecer o modelo  teórico. No seguimento 
do estudo de caso, pretende‐se corroborar ou alargar o modelo teórico proposto. 
O projecto de  investigação  tem por base a análise de  três empresas portuguesas  inseridas no sector das 
telecomunicações, nomeadamente no cluster Inova‐Ria, com recurso a métodos qualitativos (Yin, 2003) que 
incidem  sobre  fontes de  informação obtidas por meio de  entrevistas  realizadas  a  alguns  elementos das 
empresas em questão e através da pesquisa de informação pública ou de arquivo sobre as três empresas.  
A  investigação  implicou  uma  calendarização  adequada  e  uma  definição  precisa  de  todos  os  elementos 

















A primeira  fase do plano de acção está,  inevitavelmente,  relacionada com as  finalidades e objectivos do 
estudo em questão.  
Antes de  se desenvolver uma  componente mais prática  foi necessário  levar a  cabo uma  intensa  revisão 
bibliográfica, com o intuito de enquadrar teoricamente o estudo. 
Assim,  foi  efectuada  uma  revisão  da  literatura  acerca  da  Gestão  do  Conhecimento  no  sector  das 
Telecomunicações, através da análise dos artigos científicos publicados na última década. 
Para recolher os artigos mais relevantes foi efectuada uma pesquisa a partir da base de dados  ISI Current 
Contents,  no  dia  23  de  Setembro  de  2008.  No  sentido  de  tornar  a  pesquisa  mais  objectiva  foram 


























Em  termos  comparativos,  e  considerando  os  dois  conjuntos  de  expressões,  verifica‐se  que  o  grupo  1 
 70 
relativo  à  pesquisa  “knowledge  management  and  telecom*”,  reúne  8  referências,  com  os  tópicos 
“management, process, network”, enquanto o grupo 1 referente à pesquisa “knowledge management and 
innovation” agrupa 93 artigos cujos tópicos mais relevantes são “management, process, innovation”. Como 







Apesar  de  inicialmente  a  pesquisa  bibliográfica  ter  sido mais  exaustiva,  tratou‐se  de  um  procedimento 
transversal ao longo de todas as fases da investigação.  











O  processo  subentende  a  clarificação  das  actividades  e  tarefas,  bem  como  a 




Para  compreender  as  pessoas é  indispensável  a  identificação  das  necessidades  de 
conhecimento  dos  diferentes  indivíduos  envolvidos  no  processo,  das  relações 
existentes entre eles uma vez que possuem conhecimentos e posições distintas, e dos 
factores  que  poderão  afectar  o  seu  comportamento,  nomeadamente,  o  acesso  aos 
recursos  disponíveis,  o  acesso  a  sistemas  de  incentivo  que  estimulem  a  partilha  de 
conhecimento, o feedback, a sequência lógica de tarefas e a clarificação de outputs. 
Tecnologia 
A  tecnologia  deverá  providenciar  uma  ferramenta  de  suporte  flexível,  usável  e 






A  coordenação  visa  gerir  as  actividades  acautelando  o  conhecimento,  requisitos  e 
recursos  necessários  à  sua  concretização  salvaguardando  as  interdependências  e 






A  medição  permite  avaliar  o  impacto  da  estratégia  de  gestão  do  conhecimento  na 
performance da organização através de indicadores financeiros, produtivos ou outros. 
Disciplina 












Os  recursos  financeiros estão  relacionados  com  a  capacidade  económica  da 




O  conhecimento  pessoal está  relacionado  com  o  contributo  individual  de  cada 














As  políticas  governamentais e  respectivas  iniciativas  de  apoio  podem  fomentar  a 














uma  vez  que  este  se  destina,  particularmente,  ao  tratamento  de  dados  qualitativos.  Para  além  do 






















4. GESTÃO  DO  CONHECIMENTO  PARA  A  INOVAÇÃO  NO  SECTOR  DAS 
TELECOMUNICAÇÕES: CASO DE ESTUDO 
 
No  primeiro  capítulo  dissertou‐se  sobre  dados,  informação,  conhecimento  e  gestão  do  conhecimento  e 
estabeleceu‐se a relação entre os respectivos elementos. No segundo capítulo foi explorado o conceito de 













Na  década  de  noventa,  uma  explosão  de  novas  e  inovadoras  tecnologias  invadiu  o  sector  das 





competitividade  e  facilitam  o  funcionamento  de  todos  os  sectores  da  economia  (Europeia,  2003).  No 
entanto, não se obtém uma economia forte e competitiva através da simples incorporação das tecnologias. 
É preciso ir mais além. 
Perante  o  acréscimo  da  competitividade  no  sector,  e  tal  como  aconteceu  com  a Nortel Networks,  que 
reconheceu que  só  através  da  inovação  continua  e  com o desenvolvimento de novos produtos poderia 
distinguir‐se  dos  demais  concorrentes,  conquistar  novos  clientes  e manter  os  existentes  (Massey  et  al., 






abordagem  consistente  e  estruturada,  pesquisar  e  desenvolver  novos  produtos  de  acordo  com  as 
necessidades  dos  seus  clientes  e,  simultaneamente,  usar  de  forma  mais  eficiente  o  conhecimento  da 
organização.  
Está  a  ocorrer  uma mudança  de  paradigma  no  que  toca  à  inovação  e  no  sector  das  telecomunicações 
verifica‐se a utilização de alianças e criação de redes para dessa forma prevalecerem no mercado. Aliás, o 
foco da  inovação neste  sector migrou dos  laboratórios das grandes empresas e está agora  instalado em 
várias startups, universidades, consórcios de investigação e organizações paralelas.  
O  sector  das  telecomunicações  português  sempre  se  distinguiu  no  panorama  europeu  e mundial  como 
sendo  um  dos  mais  desenvolvidos,  dinâmicos  e  competitivos,  demonstrado  pelos  inúmeros  casos  de 
pioneirismo seja no lançamento de serviços, de tecnologias e de equipamentos ou ainda os elevados níveis 
de  satisfação  dos  utilizadores  dos  serviços  (Couto,  2008).  Porém,  a  evolução  do  mercado  nacional 
português continua a apresentar crescimento relevante, com significado no PIB (Couto, 2008).  
Na  realidade,  as  empresas  do  sector  das  telecomunicações  têm  sido  caracterizadas  por  um  grande 
dinamismo e uma grande  capacidade de  inovação que  tem permitido  criar novas  formas de geração de 
receitas (ANACOM, 2009). Exemplo disso tem sido a construção de ofertas como as soluções double‐play e 
triple‐play,  serviços  de  televisão,  voz  e  internet,  que  se  tornaram  as  grandes  apostas  das  empresas 
operadoras, com o intuito de garantir a convergência do serviço.  






  2001 2002 2003 2004 2005 2006  2007
Receitas  das  empresas  do  sector 
face ao PIB 
5,8%  5,6%  5,7%  5,7%  5,6%  5,3%  5,1% 






pequena  ou  média  dimensão,  apesar  da  presença  dominadora  de  alguns  gigantes  nacionais  e 
internacionais, como é o caso da Portugal Telecom, Siemens, Vodafone e outros.  
Como se pode verificar na Tabela 17, as micro‐empresas  (com menos de 10  trabalhadores)  representam 
cerca de 35% do  sector das  telecomunicações, as pequenas empresas  (com menos de 50  trabalhadores) 








abrangência  de  recursos,  por  outro  lado,  também  as  empresas  de  menor  dimensão  têm  marcado  a 





analisados  em  períodos  de  5  anos,  determina  a  existência  de  4  grupos,  classificados  como  líderes  de 
inovação, seguidores de  inovação,  interessados moderados de  inovação e capturadores de  inovação, e dá 
Portugal como pertencente ao terceiro bloco (Research, 2009). Com um nível de inovação abaixo da média 
Europeia e ao  lado de países  como a República Checa, Espanha, Grécia ou  Itália, para Portugal  torna‐se 







Apesar  de  Portugal  não  atingir  os  lugares  cimeiros  no  que  se  refere  à  inovação,  a  indústria  de 
telecomunicações em muito contribui para elevar os níveis de conhecimento e diferenciação. Torna‐se por 
isso  fundamental  gerir  adequadamente  o  conhecimento  interno  e  externo  tendo  em  vista  a  criação  de 
vantagem competitiva. 
Particularmente  neste  sector,  o  fenómeno  do  clustering,  apesar  de  relativamente  restrito,  tem  surgido 
como  uma  poderosa  arma  para  combater  a  estagnação  e  fomentar  novas  abordagens  estratégicas 
centradas no  conceito de  inovação.  Segundo  a Comissão  Europeia, os  clusters permitem que  empresas, 




actuações  complementares,  mas  com  interesses  comuns  orientados  para  a  inovação  na  área  das 






internacional na área das  telecomunicações; possui  instituições de  transferência de  tecnologia  como é o 
caso do  Instituto de Telecomunicações e o  Instituto de Engenharia Electrónica e Telemática de Aveiro; a 













• Promoção  da  cooperação  empresarial  nomeadamente  nas  áreas  da  investigação  e 
desenvolvimento, formação, marketing e internacionalização; 
• Prestação  de  serviços  às  empresas  associadas  contribuindo  para  o  seu  desenvolvimento  e 
competitividade; 
• Atracção de investimentos para a região de Aveiro, nas áreas das telecomunicações; 








  2003 2004 2005 2006  2007
Nº associados  15 21 29 33  45
Volume de negócios global (M€)  64 70 95 86  124










Com actividades distintas,  inseridas no  sector das  telecomunicações, as empresas associadas à  Inova‐Ria 










Unidos  por  uma  filosofia  de  grupo,  a  Inova‐Ria  actua  como  uma  fonte  de  experiência  e  conhecimento 
disponível  a  todos,  capaz  de  mediar  e  responder  às  diferentes  necessidades.  Por  outro  lado,  todas 






O presente  subcapítulo é dedicado à apresentação dos  três  casos estudados, nomeadamente através da 
análise às empresas Teratronic, Nanotel e Megabit. Primeiro, descrevem‐se e caracterizam‐se as empresas 
















Empresas em estudo  Teratronic Nanotel Megabit  Total
Número de entrevistados  3 4 2 9
Fonte: Síntese própria 
 
O  interesse  demonstrado  e  a  pronta  colaboração  no  estudo  revelaram  que  a  temática  da  gestão  do 




anteriormente no modelo de Massey et al.(2002), que por  sua  vez  foi aplicado durante as  reuniões. Ao 
longo da entrevista  foram colocadas as perguntas na ordem especificada no guião. Contudo, de  forma a 
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obter  dados mais  fiáveis,  incentivou‐se  a  exposição  espontânea  de  opiniões.  A  duração  das  entrevistas 
prevista para uma hora e meia por sessão, não foi, em nenhum dos casos ultrapassada.  
As  entrevistas  decorreram  no  ano  de  2009,  entre  Janeiro  e  Fevereiro,  mediante  disponibilidade  dos 




















Em  suma,  o  estudo  foi  centrado  no  contributo  de  nove  participantes,  sendo  que  três  pertencem  à 
Teratronic,  quatro  representam  a Nanotel  e  dois  integram  a Megabit.  Contudo,  foram  utilizadas  outras 















Visão.  Ser parceiro de  referência de  instituições  e organizações na  transformação de  conhecimento  em 
valor em áreas que incorporem electrónica. 










ideias e  soluções  (quer  seja próprias, quer  seja encomendadas pelos  clientes) até  à  fase da entrega, do 
produto  e  do  acompanhamento  pós‐venda,  ou  seja,  acompanham  toda  a  cadeia  de  abastecimento  no 
sentido de garantir a qualidade almejada e o cumprimento dos objectivos propostos. 
A investigação, desenvolvimento e inovação é a sua actividade nuclear, levada a cabo através de um corpo 








no  trabalho e produção de grandes  séries, entre outras, uma vez que  são  funções que não acrescentam 
valor ao seu negócio.  
Este  novo  caminho,  reforçado  por  um  Projecto  de  Crescimento  previsto  para  5  anos,  levou  à 
implementação de um Sistema  Integrado de Gestão  (SIG) denominado SIGEXA007,  iniciado em 2006, no 
sentido  de  dotar  a  empresa  de  uma  ferramenta  de  suporte  transversal.  Após  esta  decisão,  outras  se 
seguiram,  sempre  com  o  intuito  de  elevar  a  performance  da  organização,  nomeadamente  através  da 
certificação pelas normas ISO 9001:2000 (Sistema de Gestão da Qualidade), ISO 14001 (Sistema de Gestão 












Até  ao  ano de  2005, o  conhecimento da  empresa  era detido  centralmente pela  chefia  e por  isso  cabia 
apenas  aos  dirigentes  a  responsabilidade  por  qualquer  tomada  de  decisão  ou  resolução  de  problemas, 
enquanto  os  restantes  elementos  tinham  apenas  como  função  a  operacionalização.  Contudo,  a 
reestruturação da empresa  teve  impacto não só ao nível da orientação estratégica, mas  também no seu 
funcionamento e princípios norteadores. 
Actualmente,  os  colaboradores  são  envolvidos  na  resolução  de  problemas,  bem  como  na  definição  de 
objectivos,  e  são  incentivados  a  utilizar  a  plataforma  de  gestão  do  conhecimento  da  organização  para 
colocarem  as  suas  ideias/sugestões.  Inclusivamente,  a empresa  adoptou um mecanismo de  recompensa 
que  premeia  a  melhor  ideia,  escolhida  pelo  conselho  dos  sócios  da  empresa.  Neste  fórum,  é  dada  a 
liberdade a qualquer colaborador para opinar sobre assuntos que não estão directamente relacionados com 
as suas competências ou funções, o que contribui para uma troca de informação alargada.  
A  motivação  dos  colaboradores  é  assegurada  através  de  compensações  económicas  ou  prémios,  pela 
autonomia e ambiente desafiante de  trabalho  (são raros os casos em que o  trabalho se  torna repetitivo, 
tornando enriquecedora cada experiência) e por um sistema de assiduidade flexível.  
Cientes  do  valor  que  cada  um  dos  colaboradores  tem  para  a  organização,  são  realizados  anualmente 
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levantamentos do grau de  satisfação destes  como  forma de perpetuarem a presença do  colaborador na 
organização.   
Aquando do  recrutamento de novos  colaboradores,  após  a pré‐selecção do possível  futuro  colaborador, 
realizada  por  uma  empresa  de  consultoria  que  segue  os  critérios  comportamentais,  psicológicos  e 
motivacionais  desejáveis  segundo  a  Teratronic,  este  é  entrevistado,  do  ponto  de  vista  técnico,  pelos 
elementos da  chefia, que posteriormente decidem em  conjunto a  integração ou não desse  colaborador, 
que,  caso  seja  integrado,  é  convidado,  inicialmente,  a  permanecer  na  organização  durante  um  período 
experimental que pode variar entre um mês a um ano. No final desse período experimental a pessoa pode 
optar  por  ficar  ou  não,  o que  acontece por  variadas  razões,  desde  familiares  a  geográficas. Na  fase  de 
recrutamento  é  valorizado  a  rede  de  contactos  que  o  colaborador  tem  e  também  o  contributo  na 
diversificação cultural e de competências que este poderá dar à Teratronic. 
Muitas  vezes  o  recrutamento  de  um  colaborador  serve  como  primeiro  contacto  com  entidades  com  as 




parcerias,  são  estabelecidos  contratos  de  subcontratação  de  produção  a  empresas  especializadas  e 
contratos  com  fornecedores,  alargando  o  leque  de  stakeholders,  o  que  por  conseguinte,  potencia  o 
aparecimento de novas oportunidades. Existe uma política de aumento da rede de contactos, que abre as 
portas da organização, por exemplo, a estudantes universitários que desejam fazer um estudo sobre esta 






Para  que  a  organização  pudesse  crescer  em  número  de  colaboradores,  clientes,  fornecedores  e 
responsabilidade,  revelou‐se necessário  iniciar um projecto de desenvolvimento do sistema de gestão da 
Teratronic, o denominado SIG, que teve início em Maio de 2006. 
Este sistema de gestão da Teratronic  foi  implementado na sequência da  identificação de um conjunto de 
factores que condicionavam a performance da organização, nomeadamente: 
• Deficiente comunicação interna e externa; 





pessoais,  sem  rede  entre  estes  e  sem  rotinas  de  cópias  de  segurança,  na memória  e  ficheiros  pessoais 








foram  definidos,  foram  elaborados  todos  os  procedimentos  escritos  e  instruções  técnicas,  foi 
implementado um sistema de gestão documental no “Share Point” integrado com o SIGEXA007, foi criado 
um fórum informático, uma “intranet Teratronic”, foi reformulado o local do café de forma a incluir fórum 









Esta  solução  transversal  à  organização  permite  conhecer  em  tempo  real,  indicadores  de  gestão  de 
produção,  de  vendas,  de  compras,  entre  outros,  e  permite  registar  a  evolução  de  cada  projecto,  dos 
caminhos que são seguidos, os que são abandonados, assim como as razões que levaram ao seu abandono, 
de um portfolio de ideias já desenvolvidas e que poderão ser novamente utilizadas, em novos projectos ou 























se verifique é essencial que a empresa  reconheça as  fases, conhecimento e  recursos  inerentes. Só assim 
será  possível  planear  as  actividades  e  identificar  o  conhecimento,  bem  como  melhorar  o  processo  de 
decisão. 
No contexto da Teratronic, o processo é planeado, normalizado, claro, definido, alinhado numa sequência 
de  actividades  que  atravessa  diferentes  fases  previamente  estabelecidas,  apesar  de  existir  alguma 
flexibilidade, devido à natureza dos próprios projectos. Tal actuação é confirmada por E1, E2 e E3. 
“É  feito  um  planeamento  das  actividades  necessárias  para  realizar  as  tarefas  de  acordo  com  a 
especificação e são atribuídos recursos”. (E2) 
“Temos  um planeamento.  Previamente  tentamos  identificar  as  fases que um  projecto  atravessa 
porque queremos que essas fases sejam mais ou menos iguais entre os diversos projectos”. (E1) 
“Neste momento temos as práticas disciplinadas”. (E3) 
“Nós  temos  uma  base  comum  de  projectos,  mas  damos  sempre,  e  a  norma  de  Investigação 
Desenvolvimento e Inovação também dá, flexibilidade". (E3) 









O processo  recebe o contributo de muitos  intervenientes, no entanto, devido à natureza das  funções de 
alguns  colaboradores,  alguns  participam  mais  activamente.  Na  Teratronic  a  componente  técnica  está, 








Em  suma,  na  Teratronic  a  variável  processo  permite  planear  as  actividades,  os  recursos  a  envolver, 
disciplina  comportamentos,  normaliza  procedimentos,  potenciando  a  base  de  conhecimento  disponível. 
Contudo, é fundamental referir que o processo tem sido continuamente melhorado, e muito  influenciado 
pelas orientações e  requisitos das normas 9001:2000 e 4457. Apesar de alguma  flexibilidade  inerente ao 





Para  compreender  as  pessoas,  é  necessário  identificar  os  factores  que  afectam  o  seu  comportamento, 
identificar as diferentes necessidades e compreender como se distribuem ao longo da organização. 
A  Teratronic  entendeu  que  a  criação  de  vários  papéis  na  organização,  nomeadamente  na  área  de 
desenvolvimento de novos produtos, é vantajosa uma vez que permite dar autonomia, responsabilidade e 
poder de decisão. No contexto da Teratronic foram definidos duas figuras essenciais: o gestor do projecto, 
responsável,  coordenador  e  vigilante,  e  o  técnico  do  projecto,  integrado  na  equipa  consoante  as 
especificações do projecto. Estas duas figuras estão sempre presentes ao longo do processo de inovação da 
Teratronic, enquanto os restantes recursos surgem como outsiders intervindo apenas quando solicitado. No 






“Temos alguns perfis que para nós  são  cruciais no desenvolvimento do produto e  interferem na 
forma como ele vai surgir”. (E1) 
“Já temos papéis mais especializados”. (E1) 
“Nós ao nível de manual de  funções  criámos duas  figuras. Temos o gestor do projecto que está 
caracterizado com o saber‐ser e o saber‐fazer de acordo com o IDI, e temos também os técnicos de 











A  Teratronic  tem permanentemente  a preocupação de promover  e  alimentar um  ambiente de  trabalho 
informal, onde a comunicação seja  fluida, caracterizado por um clima de confiança. Com esta orientação 
pretende‐se  que  as  pessoas  manifestem,  sempre,  a  sua  opinião,  sem  receio  de  sanções,  e  se  sintam 
envolvidas na organização. A Teratronic entende que se as pessoas se sentirem à vontade para participar, 
são mais  facilmente  condutores de mudança e melhoria, para  além de  absorverem mais  rapidamente  a 
cultura e estratégia. 





necessidades  sentidas ao nível das  competências. Este  tipo de metodologia pressupõe um envolvimento 
activo do gestor do projecto e uma visão periférica, uma vez que é necessário conjugar as perspectivas dos 
diferentes  intervenientes  e  determinar  a  actuação  de  cada  elemento.  Contudo,  como  existe  uma 
componente muito individual, por vezes o conhecimento é retido.   
“Estamos progressivamente a obrigar‐nos a trabalhar de forma mais colectiva”. (E1) 
 “Podem  ser  várias  pessoas,  devido  à  existência  de  equipas.  Os  produtos,  que  primeiro  são 
projectos,  são  constituídos  por  equipas  de  trabalho,  que  têm  funções  e  são  preenchidas  por 





































Relativamente  aos  mecanismos  de  incentivos,  a  Teratronic  promove  dois  concursos  internos,  cujos 











responsabilidade  de  incentivar  e  proteger  a  equipa.  As  chefias  de  topo,  por  seu  turno,  surgem  como 






“Se as  chefias de  topo não  transmitirem e  se os  colaboradores não os virem empenhados neste 
processo,  o  processo  cai  em  descrédito  porque  não  é  acompanhado.  Acho  que  isso  faz  toda  a 
diferença”. (E2) 








Em  súmula,  a  variável  pessoas  assume  enorme  importância  e  impacto  na  Teratronic.  Nesse  sentido,  a 








A  tecnologia  tem  por  missão  suportar  a  organização,  codificação,  distribuição  e  manutenção  do 
conhecimento e informação, deve ser adequada à estrutura organizacional, usável e flexível. 






O  Share  Point  suporta  todas  as  actividades  inerentes  à  gestão do  conhecimento,  como o planeamento, 
integração,  distribuição,  armazenamento,  apresentação  e  validação  e  é  alimentado  por  todos  os 
colaboradores. Existe uma preocupação permanente da Teratronic em estimular a utilização da ferramenta, 
a  fim  de  criar  um  repositório  de  conhecimento  capaz  de  alavancar  a  capacidade  de  inovação  da 
organização. 
“Usamos o  Share Point.  Estamos  e  continuamos a  refinar o  Share Point no  sentido de  extrair o 
melhor  que  ele  nos  pode  oferecer.  Temos  também  ferramentas  específicas  de  trabalho  de 






“Neste momento  temos  só  a  nossa  ferramenta  do  nosso  sistema  integrado  de  gestão,  o  Share 



















dar,  partilhar  o  conhecimento  do  projectos,  resguardar  o  que  é  preciso,  e  assegurar  a  melhor 
comunicação possível. Ainda assim, com alguma ineficiência conseguimos comunicar”. (E1)  
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Paralelamente  ao  Share  Point  são  utilizadas  outras  ferramentas.  Por  considerarem  que  nem  sempre  é 





e  ir  buscar  informação  do  método  e  planeamento  e  interagir  com  a  parte  de  concepção  e 
desenvolvimento. Ou  seja  integra a  informação e esta passa a  ficar num  só espaço, disponível a 
qualquer  pessoa.  Este  sistema  também  consegue  dar  a  performance  de  determinado  projecto, 









A  coordenação diz  respeito ao planeamento de  todas  as  actividades e  recursos envolvidos no processo, 
bem  como  à  criação  e  aplicação  de  mecanismos  que  incentivem  a  partilha  de  conhecimento  e 
aprendizagem.  
A Teratronic acautela a  integração dos conhecimentos necessários a cada projecto, e delega nos gestores 














“É  feito  um  planeamento  das  actividades  necessárias  para  realizar  as  tarefas  de  acordo  com  a 




















“Tendemos a  fazer uma análise de progresso e uma avaliação de  resultados após o projecto  ser 
concluído. Verificamos as responsabilidades e o trabalho desenvolvido”. (E1)  
O processo vai sendo avaliado e controlado ao  longo da sua existência, bem como os colaboradores que 
nele  intervêm.  Posteriormente,  quando  o  processo  é  concluído,  existe  outro  ponto  de  avaliação, 
habitualmente  relacionado  com  o  cumprimento  dos  prazos,  recursos,  orçamento,  com  o  intuito  de 






Um outro aspecto,  também ele  importante, é o  feedback ao  longo do processo. O controlo permite que 












Neste  sentido,  a  Teratronic  suporta  esta  variável  através  da  adopção  de  indicadores  apontados  pelas 
normas  ISO  9001:2000  e  NP  4457,  nomeadamente  na  geração  de  novas  ideias  ou  produtos  e  na 
dinamização de parcerias.  
“Ao nível das ideias temos o objectivo de gerar anualmente um projecto ou produto que decorra de 
ideias  internas. Existe  também outro  indicador que visa avaliar o nosso desempenho através dos 






dois  grandes  momentos  de  avaliação:  durante  e  após  término  do  projecto.  Tal  permite  analisar  os 
resultados,  responsabilidades,  recursos,  cumprimento  e  eficiência  dos  recursos  envolvidos,  humanos  ou 
técnicos.   
“Tendemos a  fazer uma análise de progresso e uma avaliação de  resultados após o projecto  ser 
concluído. Verificamos as responsabilidades e o trabalho desenvolvido”. (E1)  









“São  todos avaliados. Avalia‐se mais o  responsável do projecto, mas há a avaliação  individual. A 
avaliação da equipa de projecto neste momento tem dois pontos fundamentais: o cumprimento de 
prazos e o cumprimento de orçamentos”. (E2) 
“O  gestor  do  projecto  acaba  por  ser  avaliado,  porque  tem  a  pressão  do  prazo.  Está  mais 
relacionado  com  o  objectivo  final,  com  a  componente  financeira,  com  o  controlo  de  gastos. Os 





“A  avaliação  do  desempenho  na  inovação  ainda  não  está  oficializada.  Pelo menos  ao  nível  do 
procedimento. A avaliação é  feita, mas a componente de  inovação de um  indivíduo ainda não é 
formalmente avaliada”. (E2) 
“A  inovação dos projectos é avaliada à posteriori. Na nossa  ficha do projecto um dos  campos a 
preencher após conclusão do projecto diz respeito às «lições aprendidas». Aí colocamos tudo o que 
aprendemos. Tudo o que pode potenciar ou não a resolução do problema”. (E2) 








comuns e na disponibilização de  recursos. Assim,  a Teratronic  valoriza o planeamento das actividades e 
recursos por considerar ser a melhor  forma para atingir os objectivos com eficácia e eficiência. Mas para 
isso, conta com o envolvimento profundo das chefias de topo que actuam como exemplo e inspiração para 
todos os colaboradores.  Igualmente  importante é o  feedback permanente, para que  todos os envolvidos 
estejam em sintonia com a evolução do projecto. 















Para  além  de  contribuir  para  uma  visão  estratégica  uniformizada,  a  liderança  é  o  principal  motor  da 
motivação dos colaboradores e validação do projecto. Nesse sentido, a Teratronic faz questão de manter os 




um  papel.  E  devido  ao  passado  e  às  características  desta  empresa,  há  um  envolvimento muito 
directo ao nível do próprio desenvolvimento. A chefia tem vários papéis em simultâneo e o impacto 
é grande”. (E1) 










investimentos.  No  caso  da  Teratronic,  a  capacidade  financeira  não  impediu  o  investimento  em  novos 
desafios. Apesar  da  Teratronic  estar  atenta  às  políticas  de  financiamento públicas  e  à  rentabilização de 







de  investigação  e,  por  esse  meio,  conseguimos  dotar  a  empresa  de  alguns  recursos  materiais 
fossem  computadores ou equipamento electrónico para  testar placas. Obviamente aproveitamos 
esses recursos para outros projectos com a mesma base técnica”. (E1) 





Assim,  a  variável  dos  recursos  financeiros  não  assume  particular  relevância  na  condução  da  gestão  do 






Cada  recurso da Teratronic  transporta em  si  conhecimento, que por  sua vez é  capturado e  formalizado, 
para posterior partilha. O Share Point através das suas  inúmeras  funcionalidades permite que se crie um 
repositório de informação, que por sua vez alimenta o conhecimento organizacional.  
“Temos o  cuidado de  integrar as  funções possíveis. Tentamos englobar  sempre pelo menos uma 
pessoa por cada área, consoante a natureza do projecto e a disponibilidade das pessoas. Algumas 
pessoas podem estar envolvidas em mais do que um projecto em simultâneo”. (E2) 
Na  Teratronic  todos  são  incentivados  a  partilharem  o  seu  conhecimento,  tanto  ao  nível  técnico  como 
















“Normalmente  detectamos  a  necessidade,  avaliamos  a  necessidade  específica,  fazemos  uma 
prospecção de mercado e de competências, e depois adjudicamos essa parte a essa entidade”. (E2) 
“Temos parcerias e protocolos com Universidade e Institutos Tecnológicos”. (E3) 
A  adopção de  equipas pluridisciplinares pela  Teratronic  foi motivada pela necessidade de  incorporar no 
mesmo  projecto  pessoas  com  diferentes  valências.  Esta  forma  de  trabalhar  permite  que  os  recursos 
envolvidos aprendam e partilhem experiências, interna e externamente, potenciando a sua capacidade de 
intervenção. 









































Para  a  Teratronic  as  políticas  governamentais  de  incentivo  à  inovação  têm  disso  catapultas  para  a 
exploração de novos desafios, que possivelmente, de outra forma não seriam abraçados. Neste aspecto, a 
Teratronic tem sido bastante vigilante e atenta às oportunidades disponibilizadas pelo estado. 
“Nós  temos  tirado muito partido das políticas de apoio às empresas que os  sucessivos governos 
disponibilizam. Ajuda‐nos de facto estarmos a criar coisas novas com a componente de engenharia 
e desenvolvimento.  Isso  torna‐nos uma boa empresa para  recebermos apoios e  incentivos. Num 






aproveitada.  E  também  estamos  a  perspectivar  que  nos  próximos  anos  a  questão  de  estarmos 
certificados na  IDI, seja vantajosa,  também pelo  facto de estarmos virados para a  inovação.  Isto 





“Neste  momento  temos  dois  projectos,  que  possivelmente  sem  o  enquadramento  actual,  não 
avançaríamos  com  eles.  É  um  custo  que  pode  retornar. Quando  lançamos  uma  ideia  é  porque 
achamos que é possível, e se houver alguém que aposte, melhor”. (E2) 















concorrência.  Nesse  sentido,  apontam  os  parceiros  como  potenciais  concorrentes,  uma  vez  que  não 






de  não  estar  contemplada  no modelo  adoptado  de Massey  et  al.(2002).  Para  a  Teratronic  os  clientes, 
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enquanto  variável  externa  integrada  nas  influências  ambientais,  são  determinantes  na  criação  de  novo 
conhecimento e consequentemente na inovação.  












da  Teratronic,  foi  possível  verificar  grande  parte  das  variáveis,  e  ainda  identificar  aspectos  novos  que 
surgiram e que não estavam contemplados no modelo inicial. 
Reforçando parcialmente a perspectiva de Massey et al.(2002), a Teratronic apresenta como seus principais 
pilares  as pessoas e  a  tecnologia. No entanto,  a  variável  coordenação  surge  com particular  impacto na 
estratégia  de  gestão  do  conhecimento  da  Teratronic,  ao  lado  das  variáveis  identificadas  anteriormente, 
apesar  de  não  ser  contemplada  no modelo  adoptado  como  uma  das  principais  forças.  Por  sua  vez,  os 
processos aparecem como a quarta variável mais relevante. De  forma clara, as pessoas são consideradas 
como  o  activo  mais  importante  da  organização,  como  se  pode  verificar  pela  Figura  20,  seguidas  pela 
tecnologia, depois pela coordenação e em quarta posição pelos processos. As restantes dimensões surgem 
com menor impacto, particularmente o controlo, as oportunidades tecnológicas e o conhecimento pessoal. 
Relativamente  à  variável  concorrência,  esta  não  é  verificada  devido  à  particularidade  do  negócio  e 
orientação  da  empresa.  Um  outro  aspecto  relevante  é  a  presença  de  uma  nova  variável,  os  clientes, 
enquanto influência ambiental, já que estes actuam como principais impulsionadores da inovação. 
Relativamente  a  cada  uma  das  dimensões  do  modelo  de  Massey  et  al.(Massey  et  al.,  2002),  no  caso 
particular da Teratronic, destaca‐se a presença das pessoas como factor determinante na  implementação 
de uma  estratégia de  gestão do  conhecimento,  influenciado particularmente pela  coordenação. Por  seu 
turno, a tecnologia surge como suporte transversal a toda a organização e aparece como uma ferramenta 



























































































































































































Processo √ ‐ 17 3  4
Pessoas √ ‐ 51 3  1
Tecnologia  √ ‐ 23 3  3
Influências 
de gestão 
Coordenação  √ ‐ 25 3  2
Controlo √ ‐ 5 3  14
Medição √ ‐ 17 3  5
Disciplina √ ‐ 10 3  7
Liderança √ ‐ 9 3  9
Influências 
de recursos 




















Clientes √ ‐ 10 3  8
Concorrência  ‐ √ 0 0  15
Legenda: A posição refere‐se ao impacto de cada uma das variáveis na Teratronic por grau de importância. As variáveis 
assinaladas  a  verde  foram  verificadas,  as  variáveis  assinaladas  a  vermelho  não  foram  verificadas  e  as  variáveis 
assinaladas a azul representam novas variáveis que não estavam presentes no modelo inicial. 
 
É política da Teratronic  centrar a  sua actuação nos  recursos humanos, uma vez que os entendem  como 
principal  activo  da  organização.  Nesse  sentido,  existe  constantemente  a  preocupação  de  dotar  a 





surge como a “quinta dimensão”  (E3) da Teratronic,  já que  toda a actuação da organização está baseada 
nesta  ferramenta  transversal. No  entanto,  se por um  lado  esta  ferramenta permite  ter  acesso  a  toda  e 
qualquer  informação,  em  qualquer momento,  é  igualmente  verdade  que  o  excesso  de  informação,  por 
vezes, torna‐se uma barreira à sua correcta utilização. Também é particularmente interessante verificar que 
as influências ambientais, externas à organização, não assumem impacto relevante na condução da gestão 
do  conhecimento  para  a  inovação  na  Teratronic,  com  a  excepção  da  nova  variável,  os  clientes. 



























ferramentas não  estão  interligadas, não  existe uma  visão  realmente  global da organização. Um 
outro aspecto é o excesso de informação suportado por um sistema que neste sentido representa 
uma barreira à utilização eficaz e eficiente do conhecimento e informação disponível. 
• A  variável  disciplina  encontra‐se  bastante  difusa  na  realidade  da  Teratronic,  uma  vez  que  se 
encontra praticamente diluída no processo,  coordenação  e medição. Apesar de  verificada,  esta 
variável é facilmente absorvida por outras variáveis. 










A  Nanotel  é  uma  empresa  de  subcontratação,  que  se  dedica  à  assemblagem  e  teste  de  equipamento 
electrónico  e  de  telecomunicações  de  acordo  com  as  especificações  dos  clientes. 
Presente no mercado desde  1995,  a Nanotel  é detentora de um profundo  e  vasto  conhecimento deste 
sector. Para acompanhar a  constante e  rápida evolução do mercado da electrónica e  telecomunicações, 
disponibiliza  meios  humanos  e  técnicos  adequados,  dispõe  de  tecnologia  inovadora  e  eficiente  para  a 
execução  da  assemblagem  e  teste  dos  produtos,  sempre  com  o  intuito  de  garantir  a  qualidade  e 













know‐how,  ideias,  etc.  Com  isto  enriquecem  o  trabalho  conjunto,  os  serviços,  aumentam  a 
produtividade e atingem os resultados. 
Orientação para o Cliente. O sucesso é medido através da satisfação dos clientes com os seus serviços. 











para  com  as  questões  de  qualidade  e  ambientais.  Neste  sentido,  têm  sido  reunidos  esforços  para 
desenvolver as actividades e prestar serviços no quadro das referências do sistema de gestão da qualidade 
e ambiente  implementado  ‐  ISO TS 16949:2002 e NP EN  ISO 9001:2000  ‐ procurando a optimização dos 
processos e recursos, enquanto factores de melhoria contínua. 
Com  uma  actuação  diversificada,  as  áreas  das  tecnologias  de  informação  e  indústria  automóvel 
representam  cerca de 80% do  seu  volume de  facturação. Aliás, este  foi um dos  factores que motivou a 
empresa a avançar para a certificação nesta área através da implementação da norma ISO TS 16949:2002, 
devido às exigências e especificidades do mercado automóvel. 
A  constante preocupação  ambiental  é  a base para promover os  valores  e preocupações  ambientais, no 
sentido da  reciclagem e  reutilização, da utilização eficiente de matérias‐primas, de energia e de  recursos 














Março  de  2008,  83%  dos  colaboradores  indicaram  estar muito  satisfeitos  com  a Nanotel.  Tal  resultado 
revela  que  os  colaboradores  reconhecem  o  esforço  empreendido  pela Nanotel  na  criação  de melhores 
condições de trabalho.  
Por outro lado, a Nanotel procura elevar os padrões de qualificação dos seus colaboradores ao incentivar a 
frequência  de  cursos  de  formação  ou  outros.  Não  raras  vezes,  chega  a  disponibilizar  espaço  nas  suas 
instalações para que os colaboradores possam receber formação, ao nível interno e externo. 
Relativamente  a  sistemas  de  recompensas,  a Nanotel  não  segue  uma  política  de  compensação  por  via 

















Esta plataforma permite que os  colaboradores partilhem  informação e  tenham  conhecimento do que  se 
está  a  passar  nas  restantes  áreas  da  organização.  Paralelamente,  a  adopção  desta  ferramenta  permitiu 
diminuir a quantidade de registos em papel (apesar de na área da produção esta forma de armazenamento 








concentram  toda  e qualquer  informação  relativa  aos produtos,  respectivos  testes, problemas,  eventuais 
soluções  ou  outras  observações.  Sendo  uma  ferramenta  criada  internamente,  em  formato  Excel,  cabe 
apenas  às  pessoas  da  área  técnica  alimentar  a  “chave  do  conhecimento”  com  nova  informação  que  vá 
surgindo. 
No entanto, apesar da aparente  simplicidade da plataforma, esta consegue  reunir um conjunto vasto de 












Na Nanotel  o processo, de uma  forma  geral,  segue uma  sequência, um  conjunto de  fases  previamente 
definidas, muito influenciado pela implementação da norma ISO 9001:2000. Apesar de se verificar alguma 











Claro  que  cada  caso  é  um  caso.  Mas  de  uma  forma  geral  obedecemos  a  um  trajecto,  a  um 
esquema, e a um procedimento”. (E6) 
Todas  as  actividades  na Nanotel  envolvem  um  planeamento  prévio,  que  visa  determinar  os  requisitos, 
recursos, objectivos, apesar de envolver diferentes componentes mediante a sua especificidade. 
“Existe  sempre um planeamento. E aí  é óbvio, uns podem  ter mais  tarefas do que outros, mais 
responsabilidades  do  que  outros,  num  plano  de  acções.  Mas  qualquer  processo  tem  um 
planeamento”. (E4) 
Pode‐se  ainda  afirmar  que  o  processo  da  Nanotel  “acontece  de  forma  reactiva  e  proactiva”  (E6).  No 
primeiro caso, só existe  intervenção quando ocorrem problemas e é necessário configurar as  respectivas 
soluções, já no segundo caso, a Nanotel actua de forma espontânea. 
A  Nanotel  também  tem  feito  grande  aproveitamento  das  orientações  sugeridas  pelas  normas  ISO 
9001:2000  e  ISO  TS  16949.  A  partir  dos  requisitos  das  normas,  a Nanotel  procedeu  a  um  conjunto  de 
iniciativas,  que  apesar  de  se  direccionarem  apenas  a  determinados  departamentos  foram  expandidas 
transversalmente. 
“Nós  recentemente  entrámos  no mercado  automóvel,  com  uma nova  certificação,  e  tivemos  de 
fazer algumas alterações no processo depois de uma auditoria técnica e  isso exigiu determinadas 






Também utilizamos o  sistema de qualidade para  regenerar. Também  sei que  sempre que  existe 
uma alteração ao processo, que nós consideramos uma acção de melhoria, o sistema de qualidade, 
por definição, também regista sempre”. (E6) 
“Há  sempre um pouco de melhoramento que pode  ser  feito. Se  todos os dias melhorarmos uma 
tarefa, o processo em si começa a ficar mais facilitado, mais controlado e mais melhorado”. (E5) 
“O cruzamento de  todos, das  ideias de  todos, chega‐se a uma  ideia, a uma possibilidade muitas 
vezes mais fácil do que tendo só uma pessoa com a ideia isolada”. (E4) 
“Dependendo do processo podem estar uma ou mais pessoas envolvidas”. (E7) 












equipas,  apesar  de  desenvolverem  várias  tarefas  individualmente.  Devido  à  própria  distribuição  dos 
recursos,  as  equipas  acabam  por  ser  mais  homogéneas,  no  entanto,  sempre  que  é  necessário  são 
integrados  elementos  com  competências  diferenciadas.  Um  outro  aspecto  que  influencia  o  bom 
funcionamento  das  equipas  é  a  facilidade  de  comunicação.  Apesar  de  habitualmente  informal,  existem 
mecanismos  formais  apropriados que  são utilizadas dependendo da  gravidade ou  interesse da questão. 
Mas, de uma forma geral, as pessoas comunicam fluidamente entre si. Até porque se verifica uma grande 
proximidade entre os diferentes níveis hierárquicos. 
“Penso  que  um  trabalho  surge  num  grupo  de  pessoas  e  não  numa  pessoa  só.  As  pessoas  sem 
conhecimento  podem  ter  ideias  geniais.  Trabalhamos  em  equipa. Não  sei  se  as  pessoas  se  dão 
conta, mas ninguém  trabalha  sozinho.  São mais homogéneas. De acordo  com a  variedade ou o 
problema em si”. (E4) 




Para  além  disso,  como  as  pessoas  se  sentem  envolvidas  nos  processos  e  decisões,  tornam‐se  mais 
dinâmicas.  Contudo,  o  poder  de  decisão,  de  uma  forma  geral  parte  das  chefias,  mas  a  nível  local,  os 
colaboradores têm a oportunidade de fazer valer a sua opinião. 





Um outro aspecto  importante que  influencia o  comportamento das pessoas é o  feedback acerca do  seu 
desempenho.  Na  Nanotel  existe  um  mecanismo  de  avaliação  do  desempenho  que  permite  saber  o 
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progresso dos  trabalhos dos colaboradores. Esta  ferramenta é considerada vantajosa  já que  se  tem uma 
visão do trabalho geral e da performance  individual. Além disso, ajuda a  implementar algumas melhorias 
uma vez que as pessoas consultam os resultados dos projectos e das suas tarefas. 




“As coisas eram  implementadas e agora neste momento há mais  feedback. Se chega a  todos os 
colaboradores ou não, não sei responder. Agora claro que há pessoas que não se interessa”. (E4) 
Algumas vezes o  feedback  também parte dos clientes,  informalmente, o que é visto pelos colaboradores 
como um incentivo e oportunidade de aprendizagem e eventual melhoria. 
“O cliente diz‐nos que estamos a trabalhar bem e mostra essa satisfação. Tanto aqui dentro o chefe 
diz que estamos a  ir bem. Mas não é  formal. Mas é  importante, pode  ser motivador e no outro 
caso, uma crítica construtiva pode levar a melhorar, no caso de uma pessoa esta a fazer mal”. (E6) 
No caso particular da Nanotel, como parte do processo é rígido, verifica‐se a necessidade de diminuir os 
índices  de  rotina  a  fim  de  minimizar  a  saturação,  erros  e  desmotivação.  Para  além  disso,  a  Nanotel 
considera que  a  integração de  vários elementos pode  ser enriquecedora para o processo. Ainda que os 
colaboradores não se tornem tão especializados, aumenta a sua polivalência. 
“Tenta‐se quebrar a  rotina e  isso  também acontece com os operadores.  Já aconteceu estar uma 
pessoa uma manhã  inteira a  testar  e  está  com problema,  e  sai dali  farto  e  chega  lá outro que 
resolve. É uma visão nova”. (E6) 
“A pessoa se está sempre a fazer a mesma coisa, habitua‐se aquilo e fica rotineira, nem vai estar a 
pensar  porque  é  que  se  faz  aquilo  ou  se  faz  assim.  As  pessoas  vão  rodando,  por  causa  do 
rendimento e por causa da saturação, para não estar sempre a fazer a mesma coisa”. (E5) 
“As pessoas não ficam tão especializadas naquilo, mas fica mais flexível”. (E4) 
“A  rotina  afecta  bastante  porque  há  produções  enormes  e  torna‐se  um  bocado  enfadonho  e  é 
preciso ter cabeça para aguentar”. (E7) 
A Nanotel apesar de não possuir nenhum sistema de incentivos formalizado, motiva as pessoas a partir da 
integração das  suas  soluções e  também pela divulgação do  seu esforço. Este  tipo de mecanismo  leva as 
pessoas a sentirem‐se úteis e parte integrante da organização. Para além disso, a sua vontade de contribuir 
aumenta sempre que vêm o seu trabalho reconhecido.  
















“A área  técnica é  importante. É uma componente  fundamental, apesar de nem  toda a gente  ter 
formação de nível superior”. (E7) 
Um  outro  aspecto  particularmente  interessante,  é  a  preferência  por  pessoas  do  sexo  feminino  para 
trabalhos que requerem mais precisão, minúcia e rotina. 
“As mulheres  trabalham melhor  que  os  homens.  São mais  perfeccionistas, mais  conscientes  e o 
trabalho  com  elas  flui.  Eu  noto  que  os  homens  em  determinadas  tarefas  chateiam‐se  mais 
facilmente e aí cometem erros. As mulheres gostam de saber. Os homens entram mais facilmente 
na rotina”. (E4) 
Quanto  à  formação,  a Nanotel,  através do  sistema da qualidade,  faz  anualmente um  levantamento das 
necessidades  de  formação  dos  colaboradores.  Para  dar  resposta  às  necessidades,  as  formações  podem 
decorrer  internamente ou externamente. Contudo, paralelamente todas as pessoas podem sugerir outras 
formações. 






Assim, a variável pessoas  tem muito  impacto na condução das actividades da Nanotel. Mesmo  seguindo 
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A  Nanotel  apoia  toda  a  sua  actividade  na  intranet,  uma  rede  disponível  transversalmente  a  toda  a 





áreas  existem  PC’s  que  as  pessoas  podem  aceder,  consultar,  podem  dar  opiniões…  Temos  um 
registo  de  opiniões,  que  as  pessoas  podem  dar,  anónimo  ou  não.  E  a  partir  daí  há  partilha  de 
conhecimento”. (E4) 
“A empresa em grande parte está apoiada nesta plataforma”. (E6) 







Particularmente  no  departamento  técnico  existe  uma  ferramenta  denominada  por  “chave  do 
conhecimento”,  que  visa  congregar  todas  as  informações  referentes  aos  testes,  respectivos  problemas, 
soluções e observações. Esta plataforma é própria deste departamento e é alimentada pelas pessoas que o 
integram.  Vista  como muito  útil,  ela  permite  que  as  pessoas  tirem  dúvidas  e  diminuam  os  tempos  de 




“Nós  temos  uma  outra  aplicação  a  que  nós  chamamos  «chave  do  conhecimento».  Isto  é mais 
restrito à área técnica porque somos nós que fazemos a reparação”. (E6) 




problemas  diferentes.  É  óptimo,  porque  poupamos  imenso  tempo.  Temos  uma  rede  interna  e  a 






Uma outra  ferramenta que é utilizada com  frequência na Nanotel, a  fim de extrair nova  informação é a 





e correcções. Essas  iam  investigar. Depois acabei por deixar de  fazer  isso porque estávamos com 
excesso de trabalho e parei com muita coisa. Não houve nenhum seguidor”. (E4) 
Na  Nanotel  independentemente  das  ferramentas  tecnológicas  de  suporte  ainda  é  bastante  utilizado  o 











Conclui‐se, portanto, que  a  variável  tecnologia é  verificada no  contexto da Nanotel. Neste  caso existem 












responsável  intermédio. Mas  eu  controlo de uma ponta a outra. Mas  isto  serve para ajudar na 
gestão das pessoas. Assim, se é necessário alguma coisa solicitam à pessoa que é responsável pela 
assemblagem”. (E5) 
Contudo,  a  coordenação  também ocorre  ao um nível mais  individual,  apesar de  se  verificar  sempre um 
acompanhamento permanente das chefias. 
“Há  uma  gestão  e  coordenação  mas  da  própria  pessoa  que  está  a  fazer.  Agora  há  um 
acompanhamento por parte dos chefes”. (E7) 
“Temos  o  chefe  de  área  mas  abaixo  dele  temos  três  pessoas  que  estão  a  gerir  outros  ramos: 


















Contudo,  apesar  de  existir  um  acompanhamento  permanente  do  processo,  devido  a  algumas  variáveis 
imprevisíveis, o controlo nem sempre é eficaz. Ainda assim, existe uma tentativa de identificar previamente 
os factores que poderão comprometer a evolução do trabalho. 
“O problema é o  conjunto de  variáveis que não  conseguimos  controlar  e que  sabemos que  elas 
existem. Identificamo‐las e sabemos o que podemos fazer em determinadas situações, determinado 
controlo ou alterações ao processo para as controlar, mas há sempre variações”. (E4) 







A  variável  medição  envolve  a  avaliação  do  impacto  das  iniciativas  de  gestão  do  conhecimento  no 
desempenho da organização.  





o dedo, mas  serve para nos guiarmos e  sabermos  como estamos. Nós quase que  intuitivamente 




























A  disciplina  pressupõe  um  alinhamento  da  estratégia  de  gestão  do  conhecimento  com  as  metas 
organizacionais, bem como a integração dos recursos vitais, minimizando eventuais desvios. 
A Nanotel é uma organização preocupada em criar as condições de trabalho adequadas para que os seus 










Na Nanotel,  todos  os  colaboradores  são  estimulados  a  concentrarem‐se  no  cliente  e  na  sua  satisfação. 
Existe um trabalho permanente da gestão de topo em acompanhar e disseminar as políticas da organização, 
com o intuito de minimizar eventuais desvios.  
“Aqui  o  que  é  incutido  às  pessoas  é  que  a  qualidade…  é  basicamente  o  cliente.  Estamos  todos 
virados para o cliente”. (E4) 







No  caso  particular  da  Nanotel,  a  gestão  assume  uma  posição  activa  na  criação  de  condições  para  a 
execução das tarefas, no acompanhamento das tarefas, na motivação dos colaboradores, na disseminação 











gestão de  topo, asseguram o acompanhamento das  tarefas e dos  recursos. Todos eles  são  responsáveis 
pela criação de um quadro conceptual comum e dinamização de boas práticas. 






conhecimento. Habitualmente,  a Nanotel perspectiva um  investimento  a  longo prazo  e  tenta  identificar 





“Nunca me  lembro de um produto que  tenha  ficado por  fazer por  falta de viabilidade  financeira. 
Quando é necessário, e não há alternativa então tem de ser”. (E6) 
Apesar  da  existência  de  um  plano  de  acções  feito  anualmente  que  prevê  alguns  investimentos,  os 
colaboradores podem propor outras aquisições, que posteriormente são avaliadas pela gestão de topo. Até 
à presente data, a  capacidade  financeira da Nanotel  tem  sido orientada para a optimização, melhoria e 




















Cada  colaborador  assume‐se  como  dinamizador  da  rede  de  conhecimento  da  organização  através  da 



















Se  se  constatar  que  não  existem  internamente  os  requisitos  necessários,  é  feito  um  levantamento  no 
exterior com o intuito de detectar eventuais parceiros, fornecedores ou outros. É frequente no contexto da 
Nanotel solicitar apoio aos clientes, até porque, em variadas situações estes surgem como parceiros.  
“Se a gente vê que  internamente não  temos  capacidade para a  fazer,  solicita‐se ao exterior, ou 
contratamos ou damos o trabalho a alguém para fazer”. (E4) 
 “Se não se conseguir então solicita‐se ao exterior e com a ajuda interna faz‐se um ajuste à medida, 



















O  facto  de  pertencerem  a  um  sector muito  dinâmico  também  reforça  a  preocupação  de  se manterem 
actualizados.  
“Derivado  aos  processos  da  empresa,  como  é  electrónica  as  próprias  pessoas  têm  o  gosto  de 
acompanhar. Gostam de estar a par das tecnologias que vão surgindo novas, nos telemóveis, nos 
carros… E comentam uns com os outros para mostrarem que estão actualizados”. (E5) 
Ainda assim, a ausência de um  sistema de vigilância  faz com que o acompanhamento  seja mais efectivo 
quando  é  detectado  um  problema.  Perante  a  necessidade  de  encontrar  uma  solução,  verifica‐se  um 
comportamento muito mais dinâmico e activo. 

























A  variável  concorrência  diz  respeito  à  presença  e  comportamento  competitivo  de  outras  empresas  no 
mercado, capazes de influenciar a orientação de uma organização. 
No  contexto da Nanotel  a  concorrência apresenta‐se  como uma  variável nula,  já que não  tem qualquer 
impacto na condução das políticas e estratégias da organização. 








contexto da Nanotel,  como um  contributo muito  relevante na actuação da empresa. Para a Nanotel, os 
clientes surgem como motor da inovação. Seja por via das encomendas que submetem, seja pelo apoio que 
solicitam  relativamente  à  componente  técnica. Os  clientes para  além de  impulsionarem  a  actividade da 








que eles próprios desconhecem, e que não  sabem  implementar e que muitas vezes vêm  cá para 
tentar implementar, e colaboramos”. (E7) 
Na maioria das situações, os clientes surgem como promotores e dinamizadores da capacidade da Nanotel, 
uma  vez  que  incentivam  a  adopção  de  novos  procedimentos  e  práticas  e  o  desenvolvimento  de  novas 
soluções.  Paralelamente,  este  tipo  de  desafio  permite  que  os  recursos  alarguem  a  sua  base  de 









Reforçando  a  perspectiva  de Massey  et  al.  (2002),  a Nanotel  centra  a  gestão  do  conhecimento  para  a 
inovação  em  três  pilares  fundamentais:  o  processo,  as  pessoas  e  a  tecnologia.  No  caso  particular  da 
Nanotel, as pessoas emergem como aspecto de maior relevância, seguido dos processos e, por último, da 
tecnologia (ver Figura 23). É igualmente interessante verificar que a coordenação surge na Nanotel como a 
quarta  força, e por  isso com  impacto relevante na estratégia da organização, enquanto as oportunidades 
tecnológicas se apresentam como a variável menos importante. Relativamente à variável concorrência, esta 
não  se  verifica  no  contexto  da  Nanotel.  Os  clientes,  pelo  contrário,  representam  uma  nova  variável 
relativamente  ao  modelo  inicial  com  impacto  relevante  na  gestão  do  conhecimento  para  a  inovação. 
Relativamente  à  presença  e  impacto  de  cada  uma  das  variáveis  no  contexto  da Nanotel  verifica‐se  um 
núcleo central constituído pelas variáveis pessoas, processo e tecnologia. 
As pessoas são consideradas pela Nanotel como a sua mais‐valia, e como tal verifica‐se um grande esforço 
na  construção  das  melhores  condições  para  execução  das  actividades.  Aspectos  como  a  rotina,  a 




















































































































































































































Processo  √ ‐ 65 4  2 
Pessoas  √ ‐ 114 4  1 
Tecnologia √ ‐ 60 4  3 
Influências 
de gestão 
Coordenação  √ ‐ 29 4  4 
Controlo  √ ‐ 13 4  9 
Medição  √ ‐ 23 4  6 
Disciplina  √ ‐ 12 3  11
Liderança  √ ‐ 20 4  7 
Influências 
de recursos 























Clientes  √ ‐ 12 4  12
Concorrência  ‐ √ 0 0  15
Legenda: A posição refere‐se ao  impacto de cada uma das variáveis na Nanotel por grau de  importância. As variáveis 
















• Verificou‐se que a  sistematização e normalização dos processos, apesar de  facilitar a produção, 






• Apesar  de  existir  uma  ferramenta  tecnológica  transversal,  esta  está  muito  orientada  para 
responder aos requisitos do sistema da qualidade. Foi possível verificar que mesmo existindo um 
repositório de  informação e conhecimento, não existe uma prática sistematizada  transversal aos 
recursos,  no  sentido  de  alimentar  e  actualizar  todo  o  conteúdo  disponível.  Tal  verifica‐se, 
principalmente a nível  local, como é o caso do departamento técnico relativamente à “chave do 
conhecimento”. Ou seja, o  facto de existir uma  ferramenta  transversal  implementada verifica‐se 
que  as  pessoas,  na  generalidade,  continuam  isoladas  em  grupos  de  trabalho,  sem  hábitos  de 
procura ou actualização de conhecimento. 
















de  serviços  à  Portugal  Telecom  Inovação,  uma  vez  que  a  Megabit  surgiu  como  spin‐off  deste  pólo 





Missão.  Fornecer  produtos  e  serviços,  Infra‐estrutura  de  Telecomunicações,  Infra‐estrutura  de 
Redes,  Soluções de Comunicações,  Soluções de Domótica,  Sistemas de  Segurança  e alicerçar as 
competências distintivas  na  capacidade  de  relacionamento  com  o  Cliente,  na  flexibilidade  e  no 
fornecimento de  soluções personalizadas de elevada qualidade, gerando  continuamente valores 
que garantam a perpetuação da empresa no mercado.  
Visão.  Ser  reconhecida  como  empresa  líder  da  região  no  seu  sector,  fornecendo  produtos  e 
serviços  de  elevada  qualidade;  afirmar‐se  como  uma  empresa  pró  activa  e  inovadora  com  um 
serviço ao cliente de excelência e colaboradores que primem pelo profissionalismo e competência. 
 




altamente  eficientes,  procurando  apresentar  as  soluções  mais  inovadoras,  mais  adequadas  e  mais 
dinâmicas para os clientes, com vista à obtenção dos melhores resultados. 














A Megabit  privilegia  a  satisfação  dos  seus  colaboradores,  e  como  tal,  a  gestão  de  topo  tem  um  papel 








as  suas experiências. Relativamente  aos  colaboradores, a Megabit,  apesar de não  seguir um  sistema de 


































A  variável  processo  pressupõe  um  entendimento  clara  acerca  das  actividades,  respectiva  sequência  e 
recursos.  
No  caso  particular  da  Megabit,  não  existe  um  processo  formal,  definido  e  transversal.  Apesar  de  se 
identificarem  algumas  fases  comuns  entre  projectos,  todos  são  diferentes  e  conduzidos  sem  recurso  à 
padronização  dos  procedimentos.  Ainda  assim,  é  feito  um  planeamento  das  actividades  e  recursos 
necessários para o cumprimento dos objectivos, mas de  forma  local, o que  impossibilita obter uma visão 
mais alargada do conjunto dos trabalhos em curso.  
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Apesar  das  pessoas  na  Megabit  serem  consideradas  fundamentais,  existem  comportamentos  muito 
díspares,  nomeadamente  no  seu  envolvimento  na  organização  e  partilha  de  experiências.  Claramente 
existem  recursos mais envolvidos, enquanto outros assumem uma postura passiva e pouco  interventiva. 
Um  outro  problema  identificado  é  o  facto  de  as  pessoas  não  terem  conhecimento  e  partilharem  da 
estratégia e orientação da organização. 
“Há pessoas  com a  camisola mais vestida do que outras. Penso que  toda a gente  comunga dos 




Relativamente  à  prestação  de  cada  colaborador,  na  Megabit  não  existe  um  sistema  de  avaliação  do 
desempenho  formalmente  implementado.  Contudo,  existe  uma  avaliação  feita  pelas  chefias no  final  do 
ano,  relativamente  a  todos  os  colaboradores,  considerando  o  seu  empenho  e  disponibilidade,  e  é 
distribuída uma recompensa monetária diferenciada, de acordo com a sua performance. 






mais  frequência porque  é  importante motivar as pessoas  e mostrar que o  trabalho que  fez deu 







Quanto ao perfil das pessoas que procuram, a Megabit assume que o  conhecimento  técnico é  condição 
indispensável,  juntamente  com  o  interesse  permanente  de  saber  coisas  novas,  disponibilidade  e 
relacionamento interpessoal.  
“ Eu acho que tem de haver sempre a componente de conhecimento técnico”. (E9) 
























A  tecnologia  visa  suportar  as  actividades de  gestão do  conhecimento de uma organização,  e por  isso  é 
crucial que esta seja adaptada à realidade de cada empresa. 
No  caso  da  Megabit,  não  existe  nenhuma  ferramenta  que  sirva  transversalmente  a  organização  e 
respectivas  actividades. Ou  seja,  não  existe  uma  plataforma  que  permita  a  partilha  e  disseminação  de 
informação  e  conhecimento  entre  todos  os  colaboradores.  Contudo,  este  é  um  problema  que  foi 
identificado  e  como  medida  de  resolução  está  a  ser  implementado  o  Share  Point.  Ainda  assim, 





é  centralizado.  Não  é  transversal.  Se  todos  partilhassem  o  que  sabem  e  se  essa  informação 
estivesse centralizada era muito vantajoso para a organização. Agora não estando, acho que essa 
informação se perde”. (E9) 
“Está  implementado  muito  recentemente  o  Share  Point.  Estamos  em  testes  e  a  adequar  a 
ferramenta à realidade da empresa”. (E9) 











Na  Megabit,  a  coordenação  das  actividades  não  é  programada,  uma  vez  que  o  processo  não  é 
atempadamente definido. Como a Megabit actua, habitualmente, de uma  forma  reactiva, a coordenação 
















Resumindo,  no  contexto  da  Megabit  a  coordenação  surge  como  uma  variável  importante,  mas  com 






O  controlo  tem  por  missão  validar  as  actividades  do  conhecimento  que  decorrem  na  organização.  No 
contexto da Megabit, como se verifica uma deficiente sistematização do processo, da avaliação e partilha, o 
controlo é uma variável com expressão quase nula.  














No  entanto, mesmo  sem  seguir  um modelo  de  avaliação,  a  gestão  de  topo  analisa  a  performance  dos 
colaboradores  considerando as  suas  competências, disponibilidade e empenho. Por  seu  turno, as  figuras 
dos coordenadores não são avaliadas. Exemplo disso é a retribuição económica distribuída anualmente de 
forma diferenciada aos restantes colaboradores. 
Ao  nível  do  processo,  a  avaliação  informal  existente  prende‐se  com  o  cumprimento  dos  prazos  e 
orçamento. 
“O coordenador não é avaliado. As restantes pessoas são avaliadas. O desempenho das pessoas é 



























gestão.  O  seu  envolvimento,  para  além  de  contribuir  para  a  motivação  dos  colaboradores,  valida  as 
actividades e credibiliza o processo. 
“São as chefias que definem as estratégias apesar das pessoas participarem”. (E8) 




Portanto,  no  contexto  da  Megabit  a  variável  liderança  é  verificada,  ainda  que  apresente  algumas 





Os  recursos  financeiros  são  responsáveis pela atribuição de verbas, direccionadas para as actividades ou 












O  conhecimento  pessoal  está  intimamente  relacionado  com  o  contributo  de  cada  colaborador  na 
configuração do conhecimento organizacional.  




Apesar  de  na  maioria  dos  casos  as  formações  partirem  da  Megabit,  qualquer  pessoa  pode  sugerir  e 
identificar formações alternativas. 
“Temos  promovido  algumas  formações  mediante  o  que  é  possível,  mas  também  na  parte  de 
produção”. (E8) 










Na Megabit, as competências  internas  são exploradas na  sua  totalidade, e  só após  identificarem  lacunas 
que dificilmente poderão ser resolvidas por via da formação ou outra, se avança para a subcontratação ou 
criação de parcerias.  
“Por  vezes  estabelecemos  parcerias  para  desenvolvermos  uma  parte  da  solução  ou  dar  apoio 
técnico.  Normalmente  são  envolvidos  e  é  tudo  sem  esconder  informação,  mas  só  com  alguns 
parceiros”. (E8)   
“A empresa nunca esteve envolvida em nenhum projecto que não  tivesse  competências  técnicas 
para o executar. Na maioria das vezes somos nós que fazemos, não subcontratamos”. (E9) 
As equipas de trabalho são muito homogéneas e devido à semelhança dos conhecimentos a equipa não é 
tão  enriquecida.  Contudo,  a Megabit  tenta  rentabilizar  os  contactos  com  outros  elementos  externos  à 
organização, no sentido de extrair outras  informações e criar novo conhecimento, especialmente com os 






de  novos  mecanismos  e  ferramentas.  Contudo,  no  caso  da  Megabit  não  é  feito  um  acompanhamento 
tecnológico  sistemático.  Aliás,  a  gestão  de  topo  reforça  a  necessidade  de  adoptar  comportamentos  de 
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As  políticas  governamentais  visam  apoiar  as  empresas  que  pretendem  investir  nos  eixos  considerados 
prioritários,  como  é  o  caso  da  inovação. No  caso  da Megabit,  não  existe  qualquer  aproveitamento  dos 







 “Se  calhar  os  projectos  que  estamos  a  fazer  hoje,  já  poderiam  ter  sido  feitos  se  tivéssemos 


























uma  proposta  e  depois  pedem  para  a  concretizar  em  menos  tempo.  Quando  este  cenário  é 
apresentado, temos de inovar e agilizar o processo de forma a conseguirmos responder”. (E9) 
 










principais pilares as pessoas e os processos,  seguidos pela  coordenação, enquanto a  tecnologia emerge 
como  a  quarta  variável  mais  relevante.  No  contexto  específico  da  Megabit  as  pessoas  surgem  como 
principal activo, seguidas do processo, da coordenação e da tecnologia, enquanto os restantes elementos 
assumem menor  importância na  gestão do  conhecimento para  a  inovação,  como é o  caso particular da 
variável controlo. Na sequência da análise à Megabit segundo o modelo de Massey et al.(2002) surgiu uma 
nova variável, os clientes, assumindo grande importância na prossecução dos objectivos da organização (ver 

























































































































































































Processo  √ ‐ 2 34  2 
Pessoas  √ ‐ 2 41  1 
Tecnologia √ ‐ 2 16  4 
Influências 
de gestão 
Coordenação  √ ‐ 2 16  3 
Controlo  √ ‐ 1 2  14
Medição  √ ‐ 2 10  5 
Disciplina  √ ‐ 1 5  10
Liderança  √ ‐ 2 9  6 
Influências 
de recursos 























Clientes  √ ‐ 2 5  8 
Concorrência  √ ‐ 2 5  9 
Legenda: A posição refere‐se ao  impacto de cada uma das variáveis na Megabit por grau de  importância. As variáveis 
assinaladas  a  verde  foram  verificadas,  as  variáveis  assinaladas  a  vermelho  não  foram  verificadas  e  as  variáveis 
assinaladas a azul representam novas variáveis que não estavam presentes no modelo inicial. 
 








variável na  estratégia de  gestão do  conhecimento para  a  inovação),  as  variáveis  assinaladas  a  vermelho não  foram 
verificadas e as variáveis assinaladas a azul representam novas variáveis que não estavam presentes no modelo inicial. 
 




um  quadro  conceptual  comum  e  partilhado  pelos  colaboradores,  francamente  diluída  nos  processos, 
coordenação e medição. Por  seu  turno, a  liderança, na Megabit é  totalmente assumida pelas  chefias de 
topo,  que  têm  a  seu  cargo  a  motivação,  coordenação,  disseminação  e  desenvolvimento.  Os  recursos 
financeiros,  apesar  de  verificados,  na  Megabit  não  têm  sido  devidamente  orientados  para  a  inovação 
apesar  da  gestão  de  topo  reconhecer  a  necessidade  de  inovarem  para  se  tornarem mais  competitivos. 
Quanto ao conhecimento pessoal, não existe na Megabit uma forma de capturar, formalizar e disseminar o 
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verificado na Megabit. Quanto  às novas  variáveis,  clientes e  concorrência,  ambas  contribuem, de  forma 
determinante  para  a  orientação  e  condução  das  actividades  e  estratégias  da  organização.  Assim,  no 
contexto  da  Megabit  com  a  excepção  da  variável  políticas  governamentais,  todas  as  outras  foram 




• A  ausência  de  sistematização  e  padronização  dos  processos  dá  origem  a  uma  coordenação, 
controlo e medição deficientes das actividades e dos recursos. Apesar de existir um planeamento, 
este  não  por  si  só  não  é  suficiente  para  garantir  a  eficácia  e  eficiência  das  tarefas  e  recursos. 
Paralelamente,  o  facto  de  não  existir  um  procedimento  de  base  dificulta  a  aprendizagem  e 
acompanhamento  de  novos  recursos  humanos. O  facto  de  não  existirem  rotinas  estabelecidas, 
também não contribui para a performance e melhoria das actividades. 
• A  ausência  de  um  sistema  de  avaliação  desenvolvido  a  partir  de  um  conjunto  de  indicadores 
relativos  ao  desempenho  e  outros,  diminui  a  possibilidade  das  pessoas  melhorarem  a  sua 
actuação. Paralelamente, uma avaliação que não seja suportada por indicadores credíveis pode ser 
questionada e motivar um clima de desconfiança e falsa competitividade entre os colaboradores. 
• Como uma empresa pertencente à  Inova‐Ria, não se  identificou qualquer benefício pelo facto de 
pertencer  a  esta  rede,  como  verificado  na  Teratronic  e  Nanotel.  Aliás,  as  principais  fontes  de 
conhecimento externo centram‐se nos seus clientes e nos seus parceiros.  
• A ausência de uma  ferramenta  tecnológica  transversal que  fomente a partilha e a  comunicação 
entre os diferentes recursos, está a contribuir para um afastamento dos grupos de trabalho. Como 
não  existem  procedimentos  sistemáticos  quanto  à  recolha  de  informação  e  conhecimento,  a 
capacidade competitiva da organização não está a ser potenciada na sua totalidade, até porque, 
existem muitos inputs que não são alvo de qualquer registo.  
























































































possível  afirmar,  mesmo  com  enquadramentos  distintos,  que  os  factores  considerados  por  Massey  et 







































































































A  partir  da  sobreposição  dos  diferentes  modelos  adaptados  ao  contexto  das  três  organizações,  são 
verificados os factores pessoas, processos, tecnologia, coordenação, medição, controlo, liderança, recursos 







Assim,  perante  o modelo  adaptado  é  válido  afirmar  que  para  se  fazer  gestão  do  conhecimento  para  a 
inovação  no  sector  das  telecomunicações  é  necessário  considerar  um  conjunto  de  factores,  todos  eles 








A  necessidade  de  garantir  processos  sistematizados,  orientados  para  os  objectivos  organizacionais, 




Relativamente  aos  processos,  as  três  empresas  apresentaram  procedimentos  bastante  díspares, 
grandemente  influenciados  pela  natureza  da  sua  actividade,  apesar  de  todas  assumirem  que  a 
sistematização  e  padronização  dos  processos  são  vantajosas,  nomeadamente  ao  nível  da  performance, 
optimização e especialização dos recursos. Contudo, também ficou patente que um elevado nível de rigidez 
do  processo  pode  inibir  a  capacidade  crítica  e  inovadora  das  pessoas,  para  além  de  potenciar  o 
aparecimento de falhas por causa das rotinas, o alheamento dos colaboradores e o aumento dos tempos de 
execução devido ao cumprimento obrigatório de fases específicas. Nesse sentido,  independentemente da 


















individuais  de  cada  um. Uma  vez  que  cada  colaborador  apresenta  características únicas,  é  possível  que 




gestão  de  topo,  quando  a  comunicação  entre  as  diversas  pessoas  é  fluida  e  quando  as  pessoas  têm 
autonomia  e  poder  de  decisão  ainda  que  local.  A  progressão  das  pessoas,  é  também  vista  como  um 
estímulo,  que  pode  ser  conseguido  através  da  atribuição  de  mais  responsabilidade,  novas  funções  ou 
formação. 
A  tecnologia  é  evidenciada  pelas  três  empresas  como  suporte  fundamental  para  as  actividades 





Contudo, uma das organizações  apresenta um modelo mais  abrangente, disponível  a  todas  e quaisquer 
pessoas.  Mas,  ainda  assim,  verificam‐se  alguns  problemas,  nomeadamente,  a  ausência  de  rotinas  nos 
registos leva a grandes perdas de informação e conhecimento, a falta de sistematização no armazenamento 
da  informação,  o  excesso  de  informação  e  a  responsabilização  por  áreas  de  interesse  é  muitas  vezes 
redutora  do  espírito  de  pesquisa.  Ainda  assim,  duas  das  empresas  encontraram  mecanismos  que  lhes 




existam  elementos  com  linguagens  diferentes.  O  importante  é  a  capacidade  de  transformar  todas  as 




que o  conjunto das  influências de  gestão é  composto pela  coordenação, medição,  controlo, disciplina e 
liderança, no contexto das três organizações a variável coordenação é a que apresenta maior significado, 
seguida pela mediação. As restantes variáveis, particularmente a disciplina, encontram algumas fragilidades 
no  contexto das  três empresas. Claramente a  coordenação encontra‐se próxima dos processos, uma vez 
que é necessário garantir a prossecução adequada e atempada das actividades e recursos. No entanto, esta 
variável,  também recebe alguns  inputs da medição uma vez que esta providencia alguns  indicadores que 









pouco  expressivos  nas  três  organizações  uma  vez  que  os  seus  objectivos  se  diluem  nos  processos, 
coordenação e medição.  
As  influências dos recursos apresentam‐se como aspectos  internos com menor  impacto nas organizações 
relativamente às  influências de gestão. Este grupo de  influências é constituído pelos recursos financeiros, 
pela  especialização  interfuncional  e  pelo  conhecimento  pessoal.  Relativamente  aos  recursos  financeiros 
apenas uma das  três  empresas  entendeu que  a  capacidade  financeira  tem  sido uma das barreiras para 
inovar, enquanto as restantes assumiram que a disponibilidade económica não é, de todo, o entrave para a 
atingir  a  inovação.  No  entanto,  talvez  seja  interessante  focar  neste  tópico,  dois  aspectos  que  estão 
interligados: primeiro, o  facto de  a  inovação  estar  associada  à necessidade de uma  elevada  capacidade 
financeira que permita  investimentos de grande dimensão, e em segundo, o aproveitamento das políticas 
de  incentivos disponibilizadas pelo  governo. O  facto de  se  considerar que  a  inovação  está  intimamente 
associada  a  grandes  investimentos,  limita  por  si  só  a  sua  actuação,  invalida  a  perspectivação  de  novas 
soluções  ao nível de melhorias de processos, produtos ou  ferramentas, que na maioria dos  casos  exige 
pouca  despesa.  Basta  por  isso,  estimular  todas  as  pessoas  a  melhorar,  gerar  novas  ideias  e  a  fazer  o 





verificada  por  duas  empresas  como  a  variável  mais  relevante  do  conjunto  dos  recursos.  Tal  deve‐se, 
particularmente,  à  necessidade  de  integrar  pessoas  com  diferentes  conhecimentos  e  perspectivas  no 
processo de  inovação, uma  vez que  este  é  enriquecido  grandemente  a partir da  congregação de  visões 












As  influências  ambientais  dizem  respeito  aos  aspectos  externos  à  organização  que  poderão  afectar  a 
condução  da  estratégia  de  gestão  do  conhecimento  para  a  inovação.  Fazem  parte  deste  conjunto  as 
políticas governamentais, as oportunidades tecnológicas, a concorrência e os clientes. Tal como já referido 
anteriormente as políticas governamentais são apenas aproveitadas por duas organizações, ainda que não 
sejam exploradas na  sua  totalidade, mas  são  identificadas por  todas as empresas  como particularmente 
relevantes.  Contudo,  é  útil  que  as  três  empresas  adoptem  mecanismos  para  acompanharem  e 
consequentemente aproveitarem as inúmeras oportunidades disponibilizadas pelo governo, já que tal pode 
significar  o  investimento  em  áreas  que  alavanquem  e  potenciem  a  capacidade  competitiva  das 
organizações. Relativamente às oportunidades  tecnológicas, não se apresentam com muita  relevância no 
contexto das três empresas apesar destas serem encaradas como pioneiras nalgumas áreas. Ainda assim, 




é  entendida  por  uma  das  empresas  como  fonte  de  estímulo  e  melhoria.  Neste  caso,  existe  uma 
preocupação clara de acompanhar o desenvolvimento e evolução dos competidores, o que potencia, por 
vezes, a descoberta de novas oportunidades e áreas de negócio. Apesar de ser fundamental a concentração 
de  esforços  nas  áreas  de  valor  acrescentado,  todas  as  empresas  deveriam  estar  atentas  a  novas 
possibilidades que permitam alargar as  suas ofertas. Relativamente aos clientes, as  três empresas  foram 




Contudo,  e uma  vez  que  existem  apenas  algumas  práticas  transversais  às  três  organizações,  faz  todo  o 
sentido, talvez por via da Inova‐Ria, entidade promotora da inovação no cluster das telecomunicações em 




• A  padronização  dos  processos,  ainda  que  contemple  alguma  flexibilidade  mediante  as 
características  do  projecto  em  questão,  permite  optimizar  recursos,  procedimentos,  facilita  a 
coordenação,  avaliação  e  controlo,  estimula  a  responsabilização,  autonomia  e  capacidade  de 
decisão. Paralelamente, o  facto de  introduzir  algumas  rotinas poderá originar uma melhoria de 
determinadas  tarefas.  O  facto  de  existir  um  processo  claramente  definido  também  poderá 




• A  implementação de um  sistema  tecnológico  transversal  a  toda  a organização que possibilite  a 
disseminação,  armazenamento,  manutenção  da  informação  e  conhecimento  disponível  é 
fundamental  para  a  construção  de  um  repositório  organizacional.  É  fundamental  identificar 
mecanismos  que  promovam  uma  participação  sistemática  dos  colaboradores  na  dinamização 
deste  tipo  de  ferramentas.  Paralelamente  é  necessário  evidenciar  a  importância  deste  tipo  de 
suporte  na  resolução  de  problemas,  na  identificação  de  soluções,  na  criação  de  novas  ideias  e 
especialmente, na criação de um histórico organizacional. Ainda que exista uma divisão do sistema 
por áreas de trabalho, é fundamental que exista uma disseminação dos conteúdos, bem como uma 
organização  acessível  e  intuitiva.  Particularmente  no  caso  de  plataformas  como  a  “chave  do 
conhecimento”, as suas vantagens são reforçadas pelo aumento da performance, pela diminuição 
dos tempos de execução e consequentemente dos custos. 
• O comportamento vigilante  relativamente às oportunidades  tecnológicas  torna‐se cada vez mais 
relevante,  particularmente  para  empresas  inseridas  num  sector  tão  dinâmico  como  o  das 
telecomunicações.  Seja  com  uma  perspectiva mais  local,  ao  nível  projectual,  ou  seja  com  uma 
perspectiva mais  global,  ao  nível  estratégico,  é  fundamental  que  as  empresas monitorizem  de 
forma sistemática as oportunidades tecnológicas. É por isso importante salientar a necessidade de 
adoptar  comportamentos  assertivos  relativamente  à  pesquisa  e  partilha  de  informação  com  os 
restantes recursos, orientados de acordo com os interesses das organizações. 
• A utilização das normas de  investigação, desenvolvimento e  inovação ou de qualidade pode  ser 
encarada  como  uma  ferramenta  de  apoio  à  sistematização  dos  processos,  com  contributos 
importantes na definição de objectivos e indicadores, e como tal, pode e deve ser aproveitada para 
melhorar a actuação da empresa de uma forma global.  














O  capítulo  prático  da  presente  dissertação  focou‐se  na  verificação  do  modelo  adoptado  de  Massey  et 
al.(2002)  no  contexto  de  três  empresas  portuguesas  pertencentes  ao  sector  das  telecomunicações, 
considerando  para  o  efeito  os  elementos  resultantes  da  análise  às  três  empresas  juntamente  com  os 
contributos teóricos ligados à gestão do conhecimento e inovação. 
Começou‐se por um breve enquadramento do sector das telecomunicações em Portugal e esclareceu‐se o 








adoptado e  respectivas  variáveis. De  seguida procedeu‐se a uma análise  comparativa das  três empresas 
com o intuito de identificar as variáveis com maior relevância numa estratégia de gestão do conhecimento 
para a inovação. 








da  nova  variável  clientes,  uma  vez  que  esta  não  foi  anteriormente  descrita,  já  que  não  fazia  parte  do 
modelo  inicial.  Desta  forma,  entende‐se  por  clientes  “pessoas  ou  entidades  que  por  via  de  uma 
necessidade, adquirem um produto ou serviço a um fornecedor”. 
Apesar  do modelo  de Massey  et  al.(2002)  derivar  de  um  caso  canadiano,  é  possível  dizer  que  existem 
elementos  transversais às diferentes  realidades. Ainda a partir do mesmo estudo, podem ser destacadas 
dois  tipos de  variáveis,  as  internas  e  as externas,  sendo que  as primeiras  assumem maior  impacto nos 
procedimentos  diários,  enquanto  as  restantes  têm mais  implicações  ao  nível  da  orientação  estratégica. 
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Poderá dizer‐se que as variáveis  internas actuam ao nível  local, enquanto as externas possuem pela  sua 
dimensão características mais globais. 
O estudo  comparativo  revela a existência de práticas que poderão  ser  transversais às  três organizações, 
nomeadamente: 
• Padronização dos  processos mas  considerando pontos  flexíveis  passíveis  de  ajuste mediante  as 
especificidades dos projectos ou recursos. 
• Aproveitamento  dos  requisitos  normativos  para  melhorar  a  clarificação  dos  processos  e 





• Implementação de uma  ferramenta  tecnológica  transversal que congregue as especificidades de 
todas as áreas, disponível, acessível e entendível por todos. 




• Aproveitamento  das  fontes  de  conhecimento  externas  (clientes,  concorrência,  parceiros, 
universidades,  associações)  para  potenciar  a  capacidade  competitiva  e  definição  clara  dos 
processos de valor acrescentado que permitem diferenciar a organização. 
Em  suma, para  implementar uma estratégia de gestão do  conhecimento para a  inovação em empresas 
pertencentes ao sector das telecomunicações é necessário considerar as pessoas, processos e tecnologia, 







O  presente  trabalho  procura  dar  resposta  à  questão  “Como  se  faz  gestão  do  conhecimento  para  a 
inovação no sector de telecomunicações?”. 
Partiu‐se  do  pressuposto  que  era  possível  identificar  ou  desenvolver  um  modelo  de  gestão  do 
conhecimento  para  a  inovação  que  pudesse  ser  aplicado  em  empresas  com  actuação  no  sector  das 
telecomunicações.  Foi  este  um  dos  objectivos/resultados  esperados,  sendo  outro  objectivo/resultado 












Depois,  na  componente  do  trabalho  em  que  se  dissertou  sobre  a  inovação  e  sobre  a  gestão  do 
conhecimento para  a  inovação,  a  investigadora  apontou para  a  importância da  abertura da organização 
para o exterior com o intuito de encontrar fontes de conhecimento alternativas para estimular a inovação. 
Logo de seguida, a partir de um modelo de gestão do conhecimento para a inovação aplicado no sector das 
telecomunicações  de  Massey  et  al.(2002)  a  investigadora  reflectiu  sobre  as  limitações  desse  modelo  e 
procurou colmatar as suas principais falhas com base em contributos de outros autores, e especificamente 
de Holsapple &  Joshi  (2002). Com vista a melhorar a  compreensão do modelo de Massey et al.(2002) e 
facilitar a sua aplicação noutras organizações, foram definidas todas as suas componentes. Trata‐se de um 
modelo baseado, também, nos quatro pilares identificados na análise comparativa dos modelos de gestão 
do  conhecimento  ‐ pessoas,  tecnologias, processos  e  influências  ‐, mas  que permite  a  identificação  de 
outros componentes relevantes, tais como: influências de gestão, influências de recursos e influências do 




Subsequentemente,  passou‐se  à  verificação  do  modelo  adoptado  numa  situação  real  no  contexto  da 
indústria portuguesa de  telecomunicações. Sendo que o modelo de Massey et al.(2002)  se baseava num 
estudo de  caso único  realizado numa  empresa multinacional  canadiana,  a  investigadora optou por uma 
estratégia de  investigação qualitativa, de cariz exploratório, que visava aumentar a compreensão sobre a 
forma  como  se  faz  gestão  do  conhecimento  para  a  inovação  em  empresas  portuguesas  de 
telecomunicações. Naturalmente que esta opção  implica uma  limitação  inerente; não é possível  realizar 
inferências directas ou generalizações para outras empresas do sector das  telecomunicações. Contudo, a 
forma  rigorosa  como  foi  realizada  a  investigação  empírica  e  a  possibilidade  de  comparar  os  resultados 
obtidos  em  três  empresas  diferentes  com  recursos  à mesma  abordagem metodológica,  e  a  construção 
dessa  abordagem metodológica  a  partir  do modelo  adaptado,  permitem  a  generalização  abstracta  dos 
resultados, isto é, possibilitam a verificação e o enriquecimento do modelo conceptual. 
E, ainda, os  resultados obtidos podem  servir de  inspiração para gestores e estudiosos no caso de outras 
organizações,  desde  que  estes  considerem  devidamente  o  contexto  em  que  foi  realizado  cada  caso  de 
estudo. 
O  estudo  de  caso  múltiplo  realizado  com  base  em  três  empresas  portuguesas  permitiu,  de  facto,  a 
verificação de todas as componentes do modelo adoptado. Em todas essas empresas foram identificados 
os  quatro  pilares  propostos  do modelo  (pessoas,  tecnologias,  processos  e  influências).  Contudo,  houve 
diferenças  significativas  na  importância  atribuída  a  esses  pilares  e,  também,  aos  sub‐componentes 
associados  a  cada pilar.  Estas diferenças  resultam de  estratégias diferentes de  gestão do  conhecimento 
para  a  inovação,  de  especificidades  associadas  ao  processo  de  inovação  ou  às  tecnologias  e  produtos 
subjacentes, ou ainda de graus diferentes de maturidade na  forma  como a  inovação e a  sua gestão  são 
encarados em cada empresa. 
O estudo empírico  realizado permitiu, para além da  identificação destas diferenças, a obtenção de uma 
nova  componente  comparativamente ao modelo adoptado de Massey et al.(2002)  . Trata‐se da variável 
clientes que, de forma pouco surpreendente desempenha um papel  importante no processo de  inovação 
das  empresas  analisadas.  Este  representa,  para  além  da  verificação  do  modelo  adoptado,  um  outro 
contributo importante do presente trabalho porque permite enriquecer o modelo adoptado com uma nova 
variável  que  poderá  ser  validada  em  estudos  futuros. No  que  respeita  ao  modelo  adoptado,  foi  ainda 
possível  verificar  o  entendimento  e  a  definição  das  suas  sub‐componentes/variáveis,  o  que  permitiu 









• Aproveitamento  dos  requisitos  normativos  para  melhorar  a  clarificação  dos  processos  e 





• Implementação de uma  ferramenta  tecnológica  transversal que congregue as especificidades de 
todas as áreas, disponível, acessível e entendível por todos. 




• Aproveitamento  das  fontes  de  conhecimento  externas  (clientes,  concorrência,  parceiros, 





É  o  caso,  entre  outros,  da  importância  atribuída  às  fontes  externas  de  conhecimento  (universidades, 
institutos de investigação, redes de cooperação – Inovaria), mas que depois se reflectem pouco ou não se 
reflectem  na  prática,  sendo  o  processo  de  inovação  realizado  com  recurso  a  fontes  internas 
complementadas pelos clientes. Os princípios da  inovação aberta parecem, por  isso, pouco reflectidos na 
realidade das  três empresas estudadas. É  também o  caso da  falta de  vigilância  tecnológica, um aspecto 
considerado importante pelas organizações estudadas, mas concretizada de uma forma pouco sistemática e 
reactiva.  Isto  é  surpreendente  em  empresas  de  base  tecnológica  que  actuam  num  sector  tão  dinâmico 
como o das telecomunicações.  
Em suma, na indústria das telecomunicações a gestão do conhecimento para a inovação aparenta basear‐
se  em quatro  pilares principais: pessoas,  tecnologias, processos  e  influências,  sendo que  a  Teratronic, 
Nanotel e Megabit representam as influências mais importantes. 
Passando  para  as  implicações  para  a  gestão,  por  um  lado,  as  práticas  identificadas  e  anteriormente 
referidas  podem  ser  utilizadas  em  organizações  em  contexto  semelhante,  sendo  o  seu  sucesso 





Somente  dessa  forma  será  possível  ter  uma  gestão  do  conhecimento  eficaz  e  eficiente  que  potencie  a 
inovação nas respectivas organizações. 
Relativamente às implicações para a política, os contributos do presente trabalho são limitados, até porque 
os  incentivos para a  inovação não  foram alvo de estudo. Contudo, a variabilidade dos resultados obtidos 
nas três empresas quanto à sub‐componente políticas governamentais, leva a pensar que não há o mesmo 
impacto  dessas  políticas  na  realidade  das  três  organizações  estudadas.  Se,  por  um  lado,  uma  das  três 
organizações  tem  uma  estratégia  bem  implementada  e  funcional  para  aproveitar  os  programas  de 
incentivos, nas outras duas empresas  isto não  se  verifica, quer por desconhecimento desses programas, 
quer  por  alegada  dificuldade  em  compreendê‐los  ou  em  fazer  candidaturas  aos  mesmos.  É  por  isso 
necessário  que  haja  mais  divulgação  dos  respectivos  programas  perto  das  PME’s  do  sector  das 





a) A  validação  do  modelo  de  gestão  do  conhecimento  para  a  inovação  desenvolvida  noutras 
empresas do  sector das  telecomunicações,  com  recurso a métodos quantitativos que permitam 
inferências de natureza estatística e generalização para uma população mais abrangente; 
b) A  verificação  do  modelo  de  gestão  do  conhecimento  para  a  inovação  noutros  sectores  de 
actividade, com o intuito de identificar novas sub‐componentes/variáveis e averiguar a relevância 
das sub‐componentes agora incluídas. 
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Para  a  realização do  estudo  comparativo das quatro  empresas  é  essencial perceber o  contexto  em que 
estas funcionam, nomeadamente: 












Foram  efectuados  contactos  preliminares  com  as  quatro  empresas.  Estão  já  agendadas  as  reuniões  de 
lançamento  em  três  empresas.  A  quarta  empresa  só  mostrou  disponibilidade  para  avançar  com  os 



























Confidencialidade:  assegurar  que  é  construída  uma  relação  de  confiança  e  que  não  há  passagem  de 
informação. 
Entrevistas: usar gravador de voz para  registar com exactidão  toda e qualquer  informação. De seguida é 































































































































Qualquer  fonte  de  informação  externa  utilizada  no  estudo  de  caso  será  registada  no  software  de 
referências bibliográficas EndNote.  
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GUIÃO DE ENTREVISTA     
 
EMPRESA:                                                                             
ENTREVISTADO:    
DATA / HORA:    
 
INTRODUÇÃO    
Breve descrição da investigação que se pretende realizar e do modelo de Gestão do Conhecimento para 
a Inovação. Objectivos da entrevista: questões, tempo, estrutura. Confidencialidade. 
  
 
CONCEITO DE INOVAÇÃO (entendimento individual e da empresa)    
O que entende por inovação, no contexto da organização?     
Considera que a inovação é estratégica para a sua empresa? Porquê?    
Acha que os colaboradores da empresa partilham esta visão (i.e. ser estratégica ou não)? Porquê?    
Há envolvimento activo dos colaboradores na definição da estratégia de inovação da empresa? Todos 
os colaboradores participam ou somente alguns? 
  
 
PROCESSO (de inovação)    
A inovação surge de que forma? Tem origem no cliente, necessidade interna..? Surgem em reacção a 
uma necessidade interna ou externa, ou tentam inovar mesmo sem ser solicitado?  
  
O processo de inovação formal? É composto por um conjunto de acções previamente estabelecidas? É 
utilizada uma abordagem comum a todos os projectos ou cada projecto é um projecto?   
Que áreas associa ao processo de inovação da sua empresa? São sempre as mesmas que participam ou 
variam consoante o tipo de projecto? Quais as funções associadas a essas áreas? 
  
Diria que há colaboração entre as diferentes áreas/funções envolvidas no processo de inovação? Trata‐
se de uma colaboração formal ou informal?  
  
Considera que existe partilha de conhecimento entre os envolvidos no processo de inovação? De que 
forma é que acontece?   
Qual a importância da transferência e integração dos diferentes conhecimentos no processo de 
inovação? 
  
O processo de inovação é apoiado por ferramentas específicas? Se sim, quais? 
O conhecimento criado e que resulta do processo de inovação é guardado? Como? Através de registos? 
Partilhados e acessíveis a todos?   
 
PESSOAS (no processo de inovação)    
Qual o seu papel em particular no processo de inovação?     
Para integrar o processo de inovação são necessárias competências específicas? Ou variam?    
O que acha da forma como comunicam os colaboradores associados à inovação? Há partilha livre de 
opiniões, não há, como funciona? Existem registos? Acessíveis a todos? Como acontece? 
  
Os colaboradores associados à inovação trabalham individualmente ou em colaboração com outros 
colaboradores?  
  
Há equipas multidisciplinares / interfuncionais que se dedicam à inovação? Como funcionam?     
Considera que a diferença de conhecimentos e comportamentos é vantajoso para o processo de 
inovação?   
( xv ) 
 
Os colaboradores são afectados pela rotina ou é fácil inovar?     
Os colaboradores recebem feedback acerca do seu desempenho e dos projectos onde estão 
envolvidos? Considera importante?   
Como é feita a actualização de competências e conhecimento dos colaboradores associados à 
inovação? Há iniciativas específicas neste sentido (ex. acções de formação, seminários etc.)? 
  
Há sistemas de avaliação de desempenho ou incentivos específicos que valorizem/estimulem e 
motivem a inovação? Se sim, o que acha da forma como funcionam? 
  
Quando recrutam novos colaboradores que vão participar no processo de inovação, quais os requisitos 
que seguem? 
  
Se não tiverem as competências certas internamente, utilizam recursos externos? O que acha da forma 
como isto funciona?  
  
Quando há participação de elementos externos à empresa no processo de inovação, como funciona a 
comunicação com estes elementos? Há partilha livre de opiniões e conhecimento? 
  
TECNOLOGIA (para inovação)    
Como fazem para obter a tecnologia necessária para inovar? Desenvolvem‐na internamente, adquirem‐
na ou licenciam‐na? O que acha da forma como este processo funciona? 
  
Fazem monitorização tecnológica para se assegurarem de que estão a par das últimas tendências? Acha 
isto importante? Porquê? Acha que podem derivar oportunidades deste acompanhamento? 
  
A mesma tecnologia serve para vários projectos? Acha isto positivo?    
Como se faz a integração de várias tecnologias no âmbito do mesmo projecto?     
Todos os colaboradores envolvidos num projecto compreendem como funciona a tecnologia associada? 
Se não, acha que deviam? 
  
 
ASPECTOS DE GESTÃO (da inovação) ‐ gestão dos projectos (grupo/individual)    
No processo de inovação as tarefas são atempadamente definidas? Como é que isto funciona?    
Existem actividades transversais e nucleares para os diversos projectos?     
As actividades são geridas e coordenadas ao longo do processo? De forma permanente? Existem 
pontos de avaliação? Todos tomam conhecimento? 
  
Como se faz a avaliação do processo de inovação? E de um projecto em particular?  
Quem gere e coordena as tarefas? É sempre a mesma pessoa? A pessoa tem de possuir determinados 
requisitos para ser coordenador?  
  
Considera que o papel do coordenador do processo de inovação é visto como o líder da equipa ou 
projecto? Qual a sua principal função?    
O coordenador do processo é avaliado? E os restantes elementos?    
As chefias do topo envolvem‐se na gestão do processo de inovação?     
Acha que a participação da gestão de topo no processo de inovação tem algum impacto na motivação e 
empenho dos colaboradores?   
 
OUTROS RECURSOS (para a inovação)    
Considera que os recursos financeiros disponíveis são suficientes para estimular o processo de 
inovação? Acha que podem existir mecanismos alternativos? 
  
Quem é responsável pela atribuição de recursos financeiros à inovação? E quem é responsável por gerir 
estes recursos? 
  
Há transferência de recursos financeiros entre os vários projectos de inovação? Em que situações?    
( xvi ) 
 
 
 
INFLUÊNCIA DO AMBIENTE EXTERNO (na inovação)    
O facto de utilizar elementos externos à empresa a apoiar o processo de inovação tem um impacto 
muito grande na forma como este processo decorre? Ou não? 
  
Qual a influência do comportamento dos vossos competidores no processo de inovação?    
E a influência dos vossos clientes?    
Quando olhamos para o sector das telecomunicações como um todo, acha‐o um sector inovador? Acha 
que a sua dinâmica propicia a inovação? 
  
Qual a influencia das políticas governamentais de incentivos no processo de inovação da sua empresa? 
Acha que afecta a estratégia e o rumo da inovação?  
  
Acha que poderiam existir políticas governamentais mais estimulantes? Se sim, quais?     
 
AGRADECIMENTOS E PASSOS SEGUINTES    
Transcrição da entrevista e envio para feedback e verificação do entendimento da entrevistadora. O 
que vai acontecer no final do trabalho – relatório com os principais resultados e documento PDF com a 
dissertação. 
  
 
 
 
